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مقدمة 

تقر الط العاضر فى محال الارف الماع الي فال انظ هذه ارف 
بشكل ملحوظ » وهو تداخل مرغوب فيه نظراً لصعوية الفصل الكامل بين هذه الأنظمة من 
ناحية » ولضرورة استناد البحث فى أى مجال إجتماعى إلى الدائرة الموسعة للمعارف 
الإجتماعية من ناحية آخرى . 
المحاسبة الإدارية فرع من فروع المعارف الإجتماعية يتميز بإستناده على معارف إجتماعية 
أرق 1 ل وم عا لخ اله كطا ن لالت وا اة افا وا اقتاد وا رة : 
گا تركو ا لحاس الإذازة على الفطق التطلى الوصق مالاهافة إلى تخد اها 
لأساليب كمية رياضية وإحصائية › لهذا فإن الفكر المحاسبى الإدارى يتطور مع كل تطور 
فى ناقي المعارف الإجتماعة : 

هذا وتوجه كافة أنواع المحاسبات إلى المستفيد منها » مخرجات المحاسبة المالية على 
یل قال < فكل فى کو ادف من ورام تاڪ واماد هه اترات فى توت 
ملائم ودون تحيز لصالح مستفيد معين ضد آخر ودون إغفال التفاصيل ذات المغزى 
والأهمية النسبية الواضحة للمستفيد القائم والمحتمل من هذه المخرجات »› وهذه هى 
الصفات الرئيسية التى تميز - أو يجب أن تميز- مخرجات المحاسبة المالية في منشأت 
وشركات الأعمال الهادفة للريح »ومع ذلك فان هتاك من المحاسبات أنواع تتحير 
بالضرورة لصالع مستفيد منها محدد سلفاً > قد يكون هذا المستفيد هو الإدارة الداخلية 
فى منشاة أو شركة الأعمال » وحتى تدير الإدارة دفة أمور المنشاة أو الشركة على نحو 
جيد تحتاج الإدارة إلى قدر من البيانات التفصيلية عن الأعمال والأنشطة يزيد كثيراً عن 
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التفاصيل الدقيقة الداخلية للأعمال والأنشطة إلى أطراف أخرى خارج المنشاة أو الشركة 
قن قك لى فشا أفرر ته فن الأسزا رآ اللخ وات الد اة في اة او 
الشركة مما قد بخنفف من موقفها التنافسى مع المفشات أوالشركات الأخرس ء كما أن 
إزدحام التقارير المالية ذات الطابع المحاسبى والتى تمثل مخرجات المحاسبة المالية 
بتفاصيل كثيرة ومتنوعة قد يضلل القارىء لهذه التقارير اوالمستفيد من محتواها 
ومضمونها » فى كلمات آخرى » فإن إبراز التفاصيل له وضعه الملائم » وهناك أنواع من 
المحاسبة العامة - بخلاف المحاسبة المالية - تهتم بإبراز هذه التفاصيل للمستفيد منها 
وهو غالا فة الاد ار لاخلا قى مها ة أو شرك الإعمال.: 

إذا قيل ن الميزة الرئيسية لمخرجات المحاسبة المالية هى الإظهار الشمولى بشكل مركز 
للصور المالية لنتائج ومراكز الأعمال دون الإغراق فى التفاصيل » فإن الإدارة الداخلية 
لاتعتد بهذه الميزة أو هى لاتكتفى بالصورة الشمولية المركزه لنتائج الأعمال والمراكز المالية 
> ولهذا تدفع الإدارة بإستمرار الى تطوير النظم الداخلية لإتاحة كل تفاصيل ودقائق 
الأعمال والأنشطة من أجل الإستفادة من هذه التفاصيل فى إحكام الرقابة والسيطرة على 
ما تم ويتم من أعمال وأنشطة . وقد برزت بشكل واضح الحاجة إلى هذه التفاصيل الدقيقة 
فى منشأت وشركات الأعمال القائمة على أنشطة صناعية حيث يزداد -عادةحجم الأنفاق 
على تكاليف الخامات والمواد الأولية والسلع نصف المصنعة وعلى تكاليف العمالة وتكاليف 
الصيانة وتكاليف التصميمات الهندسية ....ألخ وغير ذلك من بنود التكاليف الجارية التى 
تتعدد وتتنوع وتختلف ويزداد حجمها وقدرها المالى وفقاً لنوع الصناعة سواء كانت خفيفة 
أومتوسطة أو صناعة ثقيلة ....ألخ » ومن هنا ظهر نوع مميز من أنواع المحاسبة يهتم فى 
- المقام الأول- بالتكاليف الجارية وما يرتبط بها من تفاصيل دقيقة مالية كانت أو غير 


فالآ مرا عا کے ودی اج تفا للا ما آ ر قى صورة ماعا عمل أو قادن 
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أو أوزان ....ألخ » وهذه هى محاسبة التكاليف- وهى نوع من الأنواع العامة للمحاسبة 
نشا أولاً فى منشأت الأعمال الصناعية ثم أمتد إلى منشأت أعمال أخرى زراعية وخدمية 
وتعدينية وغيرها . 

تفيد إذن محاسبة التكاليف الإدارة الداخلية -في المقام الأول - وذلك فى مجالات 
متنوعة ترتبط غالبيتها بالتكاليف الجارية وتشمل الحاجة إلى ضبط ورقابة تكاليف إتمام 
المنتجات وأداء الخدمات على نحو جيد يمهد لعقد المقارنات فيما بين تكلفة منتج أو خدمة ما 
ومنتج أو خدمة آخرى » ولاشك فى أن لهذه المعرفة فائدتها فى تخطيط أعمال الإنتاج 
وأنشطة الخدمات بما يحقق أهداف المنشاة على نحو مرضى . 

وإذا كانت محاسبة التكاليف بشكلها التقليدى قد ركزت الإهتمام علي التكاليف الجارية 
أ اللكالبق الى تق فى الأجل القحبر حت غاد ك من أجل تخار الأعمال 
والأنشطة التى تضطلم بها المنشاة أو المنظمة ء فإن الإدارة الداخلية لا تركز إهتمامهاً 
فقط على التكاليف الجارية بل هى فى حاجة إلى تحليل كافة عناصر إقتصاديات التشغيل 
بماتشمله بالإضافة إلى التكاليف الجارية تلك التكاليف التى لاتقتصر الفائدة منها على 
الخال | لقصو بل اة الى الأخل االتوسظ والظول عاد ة فة ظول مى السك الا حن 
- ويما تشمله من أسعار بيع وحجوم وطاقات تشغيل وإستثمارات » وهذا التحليل هو فى 
امقام الأول لخدمة الإدارة ولترشيد قراراتها وللتخطيط الشامل للأعمال والأنشطة ورقابتها 
وضبطها وهذه هى المحاسبة الإدارية -وهى أيضاً نوع من الأنوا ع العامة للمحاسبة يمكن 
الإستفادة به فى كافة منشأت ومنظمات الأعمال الهادفة وغير الهادفة للربح . 

تأسيساً على ماسبق يمكن القول بأن المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف والمحاسبة 
الإدارية هى الأنواع العامة الرئيسية للمحاسبة + ولكل ثوغ منها مجاله وتخضضه 
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المحاسبة المالية تميل أكثر إلى خدمة أطراف خارج المنشاة أو المنظمة رغم عدم إغفالها 
إفادة الإدارة الداخليةء بينما يلاحظبصفة عامة - أن الميل فى الإفادة بالنسبة لمحاسبة 
التكاليف والمحاسبة الإدارية نحو الإدارة الداخلية ويتميز بها رغم عدم إغفالهما آيضاً 
إفادة أطراف أخرى خارج المنشاة أو المنظمة )١(‏ . 

تتضح محتويات مجال المعرفة فى المحاسبة الإدارية كلما تطلب الأمر فى منشأت 
الأعمال وغيرها من أجهزة الخدمات إلي ترشيد قرارات إدارة هذه المنشأت والأجهزة › 
ومع ذلك تمتد دائرة خدمات المحاسبة الإدارية إلى خدمة مستفيدين أخرين › وإن كان 
يغلب على هذه الدائرة صفة خدمتها للادارة الداخلية فى ى جهاز إدارى يتعامل مع موارد 
بشرية ومادية ويبغى تحقيق منفعة » سواء كانت هذه المنفعة تعود على ذات الجهاز أو على 
طرف أو أطراف خارجية عنه . 
يهدف هذا الكتاب إلى محاولة تقديم المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ 
القرارات » وهى محاولة لأنه من الصعب ملاحقة وحصر كافة هذه المجالات التى يغذيها 
تطور فكرى مطرد › وترتبط بواقع تطبيقى متغير لايتصف بالجمود. وجدير بالإشارة أن 
الموضوعات الرئيسية التى تحتويها دائرة المحاسبة الإدارية تشمل - ضمن ما تشمل - 
المحاسبة الإدارية فى مجال التخطيط بالموازانات التخطيطية وغيرها وكذلك التحليل المالى 
لأغراض المحاسبة الإدارية بالإضافة إلى المحاسبة الإدارية لأغراض الرقابة وتقبيم الأداء 
وترشيد القرارات ورغم ذلك يركز هذا الكتاب على المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة 
وإتخاذ القرارات مع توجيه القارىء إلى الإستعانة بمراجع أخرى فى تحليل ونقد القوائم 
المالية وفى الموازانات التخطيطية والرقابية وفى التحليل المالى لأغراض المحاسبة الإدارية 


RN E‏ خا ال 


. ۱۹۹١۱ » عوض الله » عبدالمنعم : أساسيات المحاسبة المالية » دار الثقافة العربية » القاهرة‎ )١( 
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يشتمل هذا الكتاب على ست عشرة وحدة دراسية » قام الدكتور عبدالمنعم عوض الله 
بتاليف وإعداد الوحدات آرقام (۱) > (۲) > (۳)» )٠١( »)۱۳( »)۱۲( » )۸( > )1( > )٥(‏ »› 
)١١(‏ .وقام ايضاً بمراجعة وحدات هذا الكتاب وإعداد الأسلة والتدريبات العملية لهذا 
الكتاب » وقامت الدكتورة عزيزة عبدالرازق بتاليف وإعداد الوحدات أرقام (٤)(۷)ء(١)»‏ 
)٤( » )١(ء )٠١(‏ » وقد روعى أن تنتهى كل وحدة دراسية بمجموعة من الأسكة 
والتفرسات العملة : وحتى شاق فاق هذا لكاب على حى مكل يجه القاريء إلى 
الإستعانة بكتاب الحالات العملية في المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 
ومحاولة الإسترشاد بالحلول فى مواجهة الحالات غير المحلولة فى هذه الكتاب . 

ويأمل المؤلفان أن تلقى هذه المقدمة فى المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ 


القرارات القبول . 


القاهرة فی اغسطس ٠۹۹٤‏ 


المؤلفان 
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المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


الوحدة الأولى 
٠,‏ المحاسبة الإدارية فى مجال المتابعة 


الهدف : 
تهدف هذه الوحدة الدراسية إلى تعريف الدارس بماهية وظيفة المتابعة وتدريبه على 


كيفية إعداد تقارير المتابعة فى ظل أشكال عرض وصيغ موضوعيه متنوعة تستند إلى 


ارات ا ی اا ا اا 
اا 
١‏ _ مفهوم المتابعة 
١‏ تقارير المتابعة 
١‏ المحاسبة الإدارية من خلال تقارير المتابعة . 


ر اھ کف قاور ات 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


: مفهوم المتابعة‎ IYA 

00 و کن وقاتف ارق :وف هت باق من من 
مطابقة النتائج الفعلية للنتائج المخططة » ولذلك تعنى المتابعة تحديد حجم مشاكل » وأى 
مشكلة - فى أبسط مضمون لها - هى فرق بين إنجاز مستهدف 13۲86 وإنجاز فعلى › 
والإنتاج المستهدف يصاغ عادة فى صورة خطة » وإذا لم تكن هناك للعمل - أى عمل - 
خطة » فلن تكون هناك مشاكل بمعنى آنه لن يتسنى معرفة ما إذا كان العمل يسير بطريقة 
را 

المتابعة بالمفهوم السابق تعتبر وظيفة منفصلة عن وظيفة التوجيه 0ءء¡ إلاأنها 
لازمة لها » لان التوجيه فى صورة إصدار قرارات لن يتسنى ممارسته إذا لم تكن المشاكل 
واضحة ومحددة » وإن التحديد الفورى - بدون إبطاء - للمشاكل بشكل واضح ليمثل 
صلب وظيفة المتابعة . 

ولا كانت وظبيفة الرقابة تعني إتخاذ قرارات محسنة للأداء فإن الرقابة كهدف تتطلب 
عدم الفصل بين وظيفة الرقابة ووظيفة التوجيه » وبالتالى فإن المتابعة ترتبط إرتباطا وثيقاً 
ارقا : وذلك من خلال محموعة من الأعالتي والادوات وا لفاس الرقافة ااذه الت 
گل حل ای اا 

ر قاري اة : 

إن الناتج الإدارى المباشر لوظيفة المتابعة هو تقرير إiجjl «Progress Rep01‏ 
والتقرير هو عرض وتحليل فنى لكمية من البيانات والمعلومات والمقاييس بطريقة ما تهدف 
إلى تحديد موقف إنجاز وتثير القارىء وتقوده إلى التفكير فى الموضوع محل المتابعة » وان 


تقرير المتابعة الذى لايؤدى إلى هذه النتيجة هو ضياع للوقت والمجهود » وما يشبعه هو 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات ۳ 


مجود " القضول الإذاري" خاضة دا لم نكن هتاك آدتى إحتمال اة من هذا 
التقزير مكف إذا ماتم تخزينه () . 

تقرير المتابعة - أذن - يوضح الفروق بين الإنجاز المستهدف والإنجاز الفعلى » ويمكن 
أن يطلق على هذه الفروق إصطلاح الإنحرافات أو نسب الإنجاز » وقد تكون الإنحرافات أو 
نسب الإنجاز موجبة أو سالبة طبقاً لمدى أو بعد موقف الإنجاز الفعلى عن الإنجاز المخطط. 

مع ذلك فان قاري الثابهة لاتتضتمن فقط فقراة خاصة بابرا الإنخراقات ونس 
الإنجاز » بل تتضمن أيضاً فقرات أخرى مكملة » وفيما يلى إشارة موجزة لأهم العناوين 
الأساسة الى نكن أن تتضمةا تقارتر اة : 

أً- الإنجاز الفعلي التام خلال فترة التقرير مقارناً بالخطة : 

الهدف هنا تحديد موقف الإنجاز ونسبته ونوع الإنحراف الفعلى عن الإنجاز المستهدف 
وذلك عن كل بند من بنود النشاط التى تم إعتمادها فى الخطة ويمكن عرض ذلك فى شكل 


جدول يأخذ الصورة الموضحة بالجدول 1/۲/١‏ . 


)١(‏ الأمثلة فى الحياة العامة فى الدول غير المتقدمة فى مجال إدارة الأعمال كثيرة وشائعة فما أكذر صور 
المستندات والخطابات وتقارير المتابعة وغيرها من الأوراق التى تتداول عملياً وتعنون 'للإحاطة" وإذا بحث 
الكثيرون - فى الهياكل الإدارية غير المتطورة » عن الهدف من إحتفاظهم فى إدراج مكاتبهم بكميات هائة 
من التقارير لأكتشفوا عدم وجود هدف محدد سوى التخزين آملين أن تستخدم مستقبلاوهى لاتستخدم 
عادة فى المستقبل . 
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جدول ۱/۲/۱۷ تحديد موقف الإنجاز ونسبته 


ومن الواضح أن الجدول رقم ١‏ يساعد الإدارة على تتبع مدى إنجاز برامج تنفيذ 
الأنشطة » كما آنه يمكن صياغة الجدول بإستخدام أساليب وصفية أوكمية طبقاً ما إذا کان 


2 


ناتج النشاط المستهدف وصفياً أو كمياً ‏ 


ند الشاكل وا تورات و اخراك : 

وهنا يتم توضيح مشاكل وصعوبات التنفيذ » وأسباب التأآخير فى تنفيذ كل بند من بنود 
النشاط » ثم ترتيب هذه المشاكل وفقاً لأهميتها النسبية . 

ج- تعديلات الخطة : 

إذا كان هناك إقتراح بتعديل الخطة أثناء التنفيذ أو للفترات التالية » فمن المفضل 
لوار الو اة لي الت الكل آ ر امكاكات موسا تالاحب تدا (اغتمادات 


مالية مثلاً) مع مبررات التعديل » وإذا كانت كمية التعديلات كبيرة فمن المفضل عرض 
الخطة المعدلة كلها وصفياً ومالياً . 
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د- تقييم عام للانجاز خلال فترة التقرير : 

وهو يعنى إبراز آهم الإنجازات خلال فترة التقرير بصورة مختصرة ولها صفة 
العموميةء وإذا كان النشاط يشارك فى تنفيذه أكثر من وحدة إدارية فمن الواجب توضيح 
ذلك مع التقييم العام لإنجاز كل وحدة على حدة . 

ويتم عرض الإنحرافات من خلال صور متعددة على النحو التالى : 

أ. الصورة البيانية : 

وهى أبسط الصور وأكثرها شيوعاً فى الحياة العملية في المجالات التنفيذية ويوضح 


الشكل ١‏ ارب تالا ليذه الضورة : 


الاسار اليد ف 
0 : و 
تا esma‏ ي 
رپ ألحرانات موحبة 


شکل رقم ۲/۱/ب 
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يعبر المخور الأفقى فى الشكل ا ١ري‏ عن الفترات الزمنة (ستوات أوايام أو ساعات 
..... إلخ ) بينما يعبر المحور الرأسى عن كمية الإنجاز مترجمة فى كميات مادية أو مالية 
ال + ويمتل الخط المتسل الإنجاز المستهدف يتما يمل الخط التقظم الإنجاز القظلى 
وتمثل الفواصل بينهما الإنحرافات السالبة والموجبة » وبالطبع إذا كان تحديد هذه 
انحر اقات عن ترد نة سبك الاتخراقات أغلى الخظ الستدف اتحرافات سالة 
والتى أسفله إنحرافات موجبة . 

ب- خرائط التقدم : 

وهذه الصورة تتضمن مقارنة المستهدف والنشاط الذى تم فعلاً وذلك بالصورة الموضحة 
بالجدول ۲/۱ /ج 


جدول رقم ١/۲/ح‏ خريطة تقدم أنشطة 
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يلاحظ من الجدول ١/۲/ج‏ أن هناك إنحرافا سالباً فى تنفيذ النشاط الأول » بينما 
هناك إنحراف موجب بالنسبة لتنفيذ النشاط الثانى (وقدلاتوجد إنحرافات بالمرة بالنسبة 
لبعض الأنشطة) ورغم أن النشاط الأول بدا تنفيذه فعلاً بعد فترة واحدة من تاريخ الفترة 
المخططة » فإن النشاط الفعلى لم ينته بعد فترة واحدة من نهاية الفترة المخططة بل أمتد 
بالإضافة لذلك فترتبن » أما النشاط الثانى فقد بدا فعلاً طبقاً للمستهدف ومع ذلك إنتهى 
ونفذ قبل نهاية الفترة المخططه › ومع ذلك يجب بحث جودة هذا الإنحراف فهو قد لايمثل 
إنحرافاً موجباً فى مضمونه فقد يكون الإنجاز الفعلى التام هنا بدرجة أقل من المطلوب لأن 
ل ع د ك فا ا اتحراف اا ا غ ا اط رل قتعي 
الأمر بحث ما إذا كان ذلك راجعاً لأسباب خارجة عن تحكم القائمين بتنفيذ هذا النشاط أو 
ان آالخطة المسقدفة كانة غير ية أو أن مناك فغلا ضور فى الف مورخ الإهمال 
وضعف الكفاية ....ألخ . وكل ذلك إن دل على شىء فإنما يدل على أن تقرير المتابعة 
الناجح هو ذلك التقرير الذى يثير الإنتباه ويدفع الإدارة نحو إتخاذ موقف. 

ج الصورة المالية أو كشف الإنحرافات : 

وى فق الضو الائ قى الحباة الحة ومالرفة لإدازات الاباك والوازةة 


ووحدات التخطيط والمتابعة فى منشات الأعمال » ويمكن عرض هذه الصورة كما بالشكل 
VATA‏ 
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شکل رقم ١/۲/د‏ کشف الإنحرافات 


/ النشاط الأول 
انشا الثاف 
/ النشاط الثالث 


ويالطبع يمكن إظهار البيان الحسابى للانحرافات بالكميات فقط مثل إنحرافات كميات 
الخامات وساعات العمل ....ألخ » ولكن إذا كانت وحدة النقد هى القاسم المشترك بين 
الإدارات والمعبر العام عن الكفاية فى منشات الأعمال فأنه من المفضل لأغراض المتابعة 
إعداد ترجمة مالية للزمن 118 أو المجهود 8۴0۲٤‏ أو النشاط 1۷1۷٤ء۸‏ أو الناتج 
.Outcome‏ 
فآنه كلما كانت صوره عرض الاإنحرافات واضحة كلما أمكن الإستفادة من تقرير المتابعة 
بتقرير المتابعة ذاته . 

: المحاسبة الإدارية من خلال تقارير المتابعة‎ EYA 

تساهم أساليب المحاسبة الإدارية فى تطوير تقارير المتابعة » ورغم أن الهدف المباشر 


لتقارير المتابعة هو تحديد حجم المشاكل مع ترك عملية إتخاذ القرار الملائم لممارس وظيفة 
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الرقابة » فأنه كلما كان تقرير المتابعة معدا بطريقة فنية كلما ساعد ذلك على الممارسة 
السليمة لوظيفة الرقابة . 

تتعدد صور تقارير المتابعة من الناحية الشكلية كما سبق توضيحه فى البند السابق › 
كذلك فآنه من الناحية الموضوعية والمضمون تتعدد صيغ إعداد تقارير المتابعة » ويترتب على 
كل صيغة من هذه الصيغ درجة إثارة معينة لدى متخذ القرار وهنا تكمن أهمية إنتاج 
تقارير متابعة ملائمة أو فنية من شأنها ترشيد عملية إتخاذ القرارات . 

يرتبط عادة إعداد تقارير المتابعة الفنية بعمليه تحليل الإنحرافات » ويدون التعرض 
التفصيلى لأساليب ونماذج تحليل الإنحرافات فإنه يمكن هنا إبراز مغزى الإنحرافات من 
خلال تلات سور مميزة لضي تقارير اتاب الفثية حنى تتضح افمية انكام اساليب 
متطورة للمحاسبة الإدارية فى مجال إعداد هذه التقارير . 

إن أبسط صيغة لتقارير المتابعة تتمثل فى مجرد المقارنة المباشرة بين الناتج المستهدف 
والإنجاز الفعلى » فإذا ما تم التعبير المالى عن بند النشاط برقم تكلفة » فأن هذه المقارنة 
تكون بين رقم التكلفة الوارد بالموازنة التخطيطية ورقم التكلفة الفعلية » ويمكن أن يطلق على 
هذه الصيغة إصطلاح الصيغة المحاسبية ۴0۲۳ 01111ء4 وإذا لم يتم إجراء 
تحليل فنى للانحرافات الإجمالية فإن هذه الصيغة لاتثير عادة قارىء تقارير المتابعة » كما 
أنها قد تكون مضلله أحياناً لأنها تلفت النظر فقط إلى المقدار الكلى للإنحراف دون توضيح 
مدى تكرار هذا الإنحراف وماهية الأسباب والإنحرافات الفرعية التى تولد عنها هذا 
الإنحراف . 

الصيغة الثانية لتقارير المتابعة هى الصيغة الإدارية Administrat17ê‏ 
۳١‏ ۴0والتى تمثل خطوة إضافية على الصيغة المحاسبية السابقة وتتأآتى هذه الإضافة 
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هذه الصيغة تلقى بعض الضوء على الإستفادة الإدارية الحقيقية من بند النشاط » وذلك لأن 
إعدادها لايتطلب فقط الإرتكاز على السجلات التى على أساسها يتم إعداد الصيغة 
المحاسبية لتقارير المتابعة » بل يتطلب أيضاً الخروج إلى الواقع المادى ومحاولة تفسير 
الإنحراف فى ضوء ما حدث فعلاً في الواقع . 

الصيغة الثالثة تذهب إلى أفاق أبعد مما تذهب إليه الصيغة الإدارية ذلك لأنها ترتكز 
على محاولة إبراز المغزى الإقتصادى للاإنحراف الوارد فى تقرير المتابعة » ويمكن أن يطلق 
على هذه الصيغة الصيغة الإقتصادية ٤۴ ء٥٫0 ٣۳1٥ ۴٥۲۳‏ والتى تبنى على قاعدة 
الإستخدام الأمثل عءعهء ل ]ام0 للموارد والإمكانيات المتاحةء وعليه فآنه إذا حدث 
إنحراف ماوجب تحديد العائد الضائع والمنافع الضائعة التى كان فى الإمكان تحقيقهالى 
إستخدمت الموارد والإمكانيات إستخداماً أمثل» وقد يتم التعبير عن هذا العائد أو تلك 
المنفعة فى شكل وحدات مالية أو غير مالية طبقاً لبند النشاط محل القياس والتحليل » 
ولاشك أن تحديذ الإتخراف الإاقتصادي وتطل أبحادة ليمكن الإدارة من إاستعاب تظرة 
وة للاتحراقات رأثارها على آهذاف المنظمة ٠‏ هذا بالأشافة إلى ىه نظ الإذارة 
التنفيذية إلى ضرورة الإستخدام الأمثل للموارد والإمكانيات المتاحة . 

إذن مام الإدارة آكثر من صيغة لإعداد تقارير المتابعة » ويترتب على كل صيغة نوع ما 
من المساطة ء وغير خاف أن خده هذه المساغة تزداف كلما تدرج معد التقرير من الصيغة 
المحاسبية إلى الصيغة الإدارية ثم أخيراً الصيغة الإقتصادية لإعداد تقارير المتابعة » أيضاً 
تزداد درجة الإثارة التى تتضمنها الرسالة الواردة بتقرير المتابعة مع تدرج هذه الصيغ 
وبالتالى تتدرج درجات ترشيد عملية إتخاذ القرارات . 

ولتوضيح الزوايا الموضوعية لتقارير المتابعة من خلال إعتبار زاوية واحدة شكلية متمظة 


فى ضور كف ا لاخر اقات ١‏ كن الإستاتة الا القةة القت اخ الى رها 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات ۱١‏ 
البند التالى هذا وقد صممت هذه الحالة بشكل يتم من خلاله التعرض إلى جزيئات فى 
مشروع ككل أو حتى على منشاة بأكملها ومتروك للدارس إستخلاص المغزى- بتطبيق 


التحليل المجرد السابق -على أى حالة يراها أو يعمم من خلالها )١(‏ . 


: حالات تطبيقية لتقارير المتابعة‎ . ١ 
. الحالة الأولى : دراسة سفر مدير الإنتاج بشركة ن.ح.م‎ 

أظهرت الموازنة التخطيطية عن عام ۱۹۹١‏ فى قطاع الإنتاج بشركة ن.ع.م البيانات 
التالية عن برنامج سفر مدير الإنتاج إلى الخارج : 

۰ جم ندل قن عن :6 وها :. 

. جم لقابلة التنقلات الداخلية فى البلد المضيفة بالخارج‎ ٠ 

هذا » وقد أسفر فحص ملف هذه السفرية عما يلى : 

. ٠۹۹۳ یوما فی شهر أبریل‎ ٠١ سافر مدیر الإنتاج فعلاً إلى الخارج لمدة‎ -١ 

. صرفت الشركة فعلاً مبلغ بدل السفر بالكامل لمدير الإنتاج قبل قيامه بالسفر‎ -٣ 

٣‏ بعد رجوع مدير الإنتاج من السفر تقدم بطلب لصرف ١٠٠جم‏ لتغطية تنقلانه 
داخل الدولة المضيفة بالخارج » وقد تم الصرف فعلاً من خزانة الشركة إل أنه ورد بعد ذلك 


ما اثبت قيام الدولة المضيفة بالخارج بدفع هذا المبلغ لمدير الإنتاج أثناء تواجده بالخارج . 


› عوض الله » عبدالمنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة والتخطيط › دار الثقافة العربية‎ )١( 


۰ المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


-٤‏ لم يقم مدير الإنتاج بإنجاز المهمة التى سافر من أجلها رغم آنه كان فى الإمكان 
إنجازها خلال مدة هذه السفرية . 

والمطلوب : 

الإعداد المكتمل لتقارير المتابعة المحاسبية والإدارية والإقتصادية عن هذه السفرية فى 
ضوء المعلومات والبيانات السابقة إذا علمت أن الشركة تحقق عادة "عائد صافى ' قدره 
۰ک من کلف آی فاط حققی :وان مرب بر اتاج سل ۲۰١‏ جم ههريا : 

إقتراح الل : 
راف مقرب مدير الإتا ج شرك نع م: 


تقارير المتابعة المحاسبية والإدارية والإقتصادية عن سفرية مدير الإنتاج بشركة ن.ع.م. 
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يعد عن تكلفة السفريةكما هى 


يعد عن تكلفة السفرية بمعناها | يعد عن الأثار الإقتصادية 


بالموازنة (بما فيها نصف مرتب | الحقيقى أى مدى الإستفادة | لسفرية وفيه يتم حصر 
شهر هى مدة السفرية) مقا من الإنفاق على السفرية | الخسارة الضمنية والضياع 


بما تم إنفاقه فعلاً ومصدره بالمقارنة مع ماورد بالموازنة 


التخطيطية عن هذه السفرية. 


التاتج عن هذه السفرية 
بالمقارنة مح الموأزنة 


شرکة نغ م 


عند إستراد مقابل التنقلاب 
يتم إستبعاد هذا البند من 

الجدول السابق ولا يوجد عنه 
إنحراف حالة إاسترداده . 


إذا تم إسترداد مقابل 
التنقلات فإنه تحسب 
خسارة قدرها ۰ عن 


مقأبل التنقلات التى صرفت 
يدون وجه حق . 


المدة حتى تاريخ إستراد 
تكلفة التنقلات . 


لا توجد سوى مشكلة إسترجاع 
مقابل ثكلفة التنقلات . 


توجد مشكلة عدم الإستفادة 
من السفرية وإسترجاع مقابل 
تكلفة التنقلات 


توجد مشكلة عدم الإستفادة 
من السفرية وضياع عائد 
کان يمكن تحقيقه ومشكلة 
إسترجاع مقابل التنقلات . 


بتطلب الأمر تعديل هذا ايند 
(السفرية) ف فى الموازنة للعام 
القادم بما يحقق الإستفارة 

للشركة بعد تقبیم مافعله مدر 


ينظر فی أمر التعدیل بعد 
إسترجا غ مقابل تكلفة التنقلات 


لاتوجد أية جدوى من إيفاد 

مدير الإنتأج فى سفرية 
العام القادم والأمر يحتاج 
إلى تعديل هذا البند العام 
القادم 1 


لم تحدث أية إنحرافات مالية 
سوى ضرورة إسترجاع مقابل 
تكلفة التنقلات 


ا 


u‏ المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


الحا آلخاتة :تراسا مقار فل الام فى شرك مي لاال التفين : 

قزازل رة م أغمال لين فى متقاخسها ق تقل الكامات الستخرجة إلى 
اا اا وتن جوا و کے ف ااا ا اوآ الي 
الإدارة التنفذة قى أغسطس ۹۹ . 

ان برا كاف شل اوفاخ فن الات اتر ال ال عا و 

بتر هج الاج الخرق قله من القاجح إلى المصت ٠٠‏ الف طن يكن نقل 
٠٠‏ آلف طن منها بالسكك الحديدية المملوكة للشركة › أما الباقى فيمكن نقله بتقرير بديل 
مما نل :ت 

الف 0 قرا ع ریات ف = ر كان خا رتل الى الراك 
منها بالشكل الإجمالى التالى : 

دااع کف راء ولیک جرگ 

وا اف غات ای کے ا 

٠‏ ج تكاليف سنوية آخرى (صيانةء وقود » رخص» تأمين ...ألخ) 

هذا ويقدر العمر التشغيلى لللورى الواحد بخمس سنوات يباع بعدها بمبلغ تقديرى 
لف جنه . 

البديل الثاذ 

لاان ف ك ما فال ي اک ع اا ر فوت 
٠‏ جنيه عن عشرة لوريات توضع تحت تصرف الشركة مع تحميل المقاول بكافة تكاليف 


التشغىل . 
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هذا مع العلم بإنه مع نهاية ٠۹١١‏ ستتمكن الشركة من زيادة طاقة النقل بالسكك 
الحديدية بما يمكن من نقل كل الخام دون الإستعانة بأى لوريات والأمر معروض علي 
الإدارة التنفيذية لتقرير ماتراه : 

منطقة المناجم فی ۱۸ اغسطس ٠۹۹۰‏ رئيس قسم المتابعة الفنية 

محمد خیری 

وفى خلال شهر ديسمبر ۱۹۹١‏ تم الموافقة على مبداً التعاقد مع مقاول النقل بالشروط 
الموضحة بالمذكرة السابقة » ولهذا درج بموازنة ۱۹١١‏ الإعتمادات اللازمة لذلك » وتم 
بالفعل تحرير العقد من اول ینایر ۱۹۹۱ لمدة عام كامل . 

وفی ۱۹۹۱/۱۲/۲۳۱ اتضح ما یلی : 

بلغت كمية الإنتاج الفعلى من المناجم ۳۷١‏ ألف طن بيانها كما ياتى 

٠‏ آلف طن تم نقلها بإستيعاب الطاقة المتاحة للسكك الحديدية 

. بإستخدام اللوريات المؤجرة‎ ۱۹۹١ الف طن تم نقلها حتى نهاية أغسطس‎ ٠ 

٠‏ آلف طن مخزونة بجوار المناجم ولم يبتسنى نقلها لعدم تمكن الإدارة التنفيذية 
من إستكمال توسعات مخزن الإستقبال بالمصنع » مع العلم بأن هناك تعاقدات جارية للبيع 
فى إمكانها الإستيعاب الفورى لهذه الكمية - بعد تشغيلها با مصنع - مع تحقيق صافى 
ربح فى الطن الواحد قدره ٠١‏ ج . 

والمطلوب : 

أً- إعداد مذكرة مقارنة تقديرات تكاليف بدائل نقل الخام والتى على أساسها تم إتخاذ 


قرار التعاقد مع المقاول . 
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پد غاد قير مقاط مخاسيى عن تالف مقار القل حت ۹۹۹0۹١‏ ادا 
علمت أن المقاول قد إستلم كافة مستحقاته عن عام كامل . 

ج- إعداد مذكرة عن الأثار الإقتصادية لعدم الإستفادة الكاملة باللوريات المؤجرة . 

د- إعداد تقرير أولى عن أداء الإدارة التنفيذية خلال عام ۱۹١١‏ علماً بن الكمية 
المخررت پجوار الاجم قه تم تمربر عق لعا فى ۹۹0/٩7١‏ بخالتها دون تشخاها 
تالص ما حف ۸ج صافى ربخ قى الظن آلواخة : 

إقتراح الحل : 

دراسة مقاولة نقل الخام فى شركة ميم لأعمال التعدين : 

أً- مذكرة مقارنة تقديرات تكاليف بدائل نقل الخام : 

طبقاً لتقديرات الفنيين لن تحتاج شركة میم فی الغالب للوریات إا خلال عام ٠۹۹۱‏ 
حيث أنه مع بداية عام ۹۹١‏ ستكون طاقة النقل بالسكك الحديدية قد إستكملت » وإذا ما 
قامت الشركة بشراء اللوريات اللازمة للنقل خلال عام ۱۹١١‏ فإنه يتعين البحث عن 
إستخدامات أخرى لهذه اللوريات فيما بعد عام ٩١‏ ويفرض أنه توجد فى الغالب مثل هذه 
الإأستخذامات فى شركات التعدين فان تحسب الإفلاكات الستوة للوريات حالة إمتلدكا 
گماانلی ٠‏ 
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E ee 


آساس ٠۰۰۰‏ جم/ لوری × ٠۰‏ لوریات 


٠٠.٠٠‏ التكلفة الكلية القابلة للإهلاك 


اهلك المتيي اة ورات 

ا ري كاف الا ا ا وا ا ي 
E sS ea ae‏ 

اف ی و 

ما : 

فى حالة تأجير اللوريات فإن تكلفة الإيجار تبلغ : 
ae Sa a‏ 

وتبدو المقارنة السنوية فى الجدول التالى : 


جدول مقارنة تقديرات التكاليف الجارية السنوية لبدائل نقل الخام 


4 المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


يتضح إذن من المقارنة أن التكلفة الجارية فى حالة تأجير اللوريات (بديل؟) اقل منها 
فى حالة شراء اللوريات بمبلغ ٠٠٠٠‏ جم فى السنة وعلى ذلك يفضل البديل (۲) على البديل 
0 

(ب) تقریر متابعة محاسبی تكاليف مقاولة النقل حتی ۱۹۹۱/۱۲/۲۱ . 

شركة ميم لأعمال التعدين 

الإدارة المالية 


قسم المتابعة المحاسبية 


ا اا 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات ۱۹ 
غلل فو م کی ا۱۹۹ 
أولا: التكلفة الفعلية مقارنة با موازنة التخطيطية لبند مقاولة نقل الخام : 


تم إدراج مبلغ ٠٠ألف‏ جنيه ( قيمة إيجار عشرة لوريات لنقل الخام) فى الموازنة 
التخطيطية لقطاع الإدارة التنفيذية /منطقة المناجم والمصانع /أقسام النقل وذلك لعام 
١‏ هذا وقد أوضحت السجلات المحاسبية أن مقاول النقل قد تسلم بالفعل كافة 
مستحقاته وبالتالى لاتوجد إنحرافات مالية محاسبية عن هذا البند كما يبدو من الكشف 
التالى : 


تدبير عشرة لوريات بالإيجار لنقل 
۰ آلف طن خلال عام ۱۹۹۱: 


تكاليف جارية : 
- بند إيجار لوريات 


لا توجد إنحرافات فى بند إيجار اللوريات . 
افا د اناگل والصغممات والتاخراة : 
لا يوجد 

الا = تسات الوازةة التخططة : 


من المنتظر أن يتم إستخدام السكك الحديدية بطاقتها الكاملة مع بداية عام ۱۹۹١‏ ولذلك 
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فبند إيجار اللوريات لنقل الخام لن يظهر فى الغالب فى موازنة عام ۱۹۹۲ كما دلت 
المناقشات والقرارات التى بلغنا بها فى الفترة الماضية . 

رابعاً - تقييم عام للإيجار خلال فترة التقرير : 

من الواضح أنه لم تحدث أى إنحرافات محاسبية » ولكن اللوريات المؤجرة لم يستفد بها 
إلا فى حدود ۷٠‏ من الكمية التى كان من الواجب نقلها » ومع ذلك فقد حصل المقاول علي 
كافة مستحقاته والأمر قد يستدعى الفحص والمراجعة الإقتصادية . 


رئيس قسم المتابعة المحاسبية 


(ج) مذكرة بالأثار الإقتصادية لعدم الإستفادة الكاملة باللوريات المؤجرة : 

مذكرة أغار افضاوة اروم + عة الوريات اة 

ل ل و ی اف و ر آهل ا اف ا ا د 
الواجب نقل ٠٠١‏ آلف طن ويرجع ذلك إلى عدم تمكن الإدارة التنفيذية من إستكمال 
E E E a‏ 
فى حكم الخسائر » ومن ناحية آخرى فإن عدم نقل ال ٠١‏ آلف طن تسبب فى ضياع أرباح 
كان يمكن للشركة تحقيقها لو نقلت هذه الكمية إلى المصنع ويتحدد هذا الضياع أو 
الخسارة الضمنية فى طن الخام غير المنقول بالفرق بين ال ٠١‏ جم التى تمثل صافى ربح 
ان ای بت هه رش الح که وال وا ج اتی فل ساق ر الطن الى 
يتم نقله وتشغيله بالمصنع ثم بيعه . 

وعلى ذلك يمكن توضيح الأثار الإقتصادية لعدم الإستغلال الكامل للوريات المؤجرة من 


خلال آالجدول اتال : 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات ٣١‏ 


تأجير عشرة لوريات لنقل ١٠٠ألف‏ طن 
خام نقل منها ١۷ألف‏ طن وتسلم 


امقاول كافة مستحقاثه ويرجع السبب 
إلى الإدارة التنفيذية . 


وهذا الإنحراف السالب البالغ ۲۸۲ألف جنيه يمكن تفصيله كما يلى : 
تکالنف الم سقف بها كما يجب وخكمها حك الخسائر 
وهی تحسب بواقع ۲۰ من الإيجار : 


Ys XK Vanes 


۰ جم 
أرباح ضائعة (كان يمكن تحقيقها ) نتيجة لعدم نقل ٠١‏ آلف طن وخسارة الطن ۷جم 


(الفرق بین ٠١‏ ۸) 


حدثت آثار إقتصادية فى غير صالح الشركة يبلغ مجموعها ۲۲۸ آلف جنيه وتسبب فى 


ذلك الإدارة التنفيذية والأمر يحتاج لتقييم عاجل لأداء الإدارة التنفيذية خلال عام ٠۹۹۱‏ 
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بالإرتباط مع موضوع هذه المذكرة 

(د) تقرير أولى عن أداء الإدارة التنفيذية خلال عام ٠۹۹۱‏ 

عندما تتكامل عناصر تقييم الإدارة التنفيذية خلال ۱۹۹١‏ يمكن إعداد تقرير كامل عن 
أداء هذه الإدارة » ومع ذلك فإن عملية مقاولة نقل الخامات يستتبعها بالضرورة - نظرا 
لأهميتها النسبية الظاهرة - إعداد تقرير أولى عن أداء الإدارة التنفيذية خلال عام ٠۹۹۱١‏ 
ويمكن إعداد التقرير إستناداً إلى ثلاث صيغ لتقارير المتابعة هى : 

- تقرير المتابعة المحاسبى - كما سبق توضيحه 

- تقرير متابعة إدارى - يوضح إنحرافاً قدره ٠۸‏ ألف جنيه ناتج عن عدم الإستفادة 
الكاملة باللوريات المؤجرة كما كان مخططا بالموازنة التخطيطية . 

- تقرير المتابعة الإقتصادية - كما سبق توضيحه فى مذكرة الأثار الإقتصادية هذا 
ومن الواضح أن نتيجة التقييم سوف تختلف بإختلاف الصيغة التى يستند إليها عند إعداد 
تقرير المتابعة والإستكمال عرض البيانات سوف يؤخذ بالثلاث صيغ فى إعداد التقرير 
الأولى للتقييم أداء الأدارة التنفيذية بالإرتباط مع عملية مقاولة نقل الخام على أن تستكمل 
باقى عناصر هذا التقرير عند توافر بيانات تشغيل ورغبة الإدارة التنفيذية . 
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تقرير أولى عن أداء الإدارة التنفيذية خلال عام ٠۹۹۱‏ 
بالأرتباط مع عملية مقاولة نقل الخامات من المناجم 


(ج) عناصر سالبة : 


* خسارة عدم إستغلال طاقة اللوريات 
AEDT‏ 

sk‏ آرباح ضائعة 
» ۰ طن×۷جم/طن 

× عناصر أخرى سالبة 


اا ا ا 


(آ + ب +ج) 


ا 
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تدريبات عملية 
ت: ١/١‏ . حالة للمناقشة : شركة الملابس الشعبية : 

درجت المبالغ التالية فى خطة الإنفاق المالي لعام ۹١‏ لشركة الملابس الشعبية بمناسبة 
توقع تطوير تشكيلة معروضاتها . 

٠‏ جم أتعاب وتكاليف إستضافة خبير فرنسى فى ألوان الأقمشة 

٠‏ جم حملة إعلانية عن التشكيلة الجديدة المتوقعة 

هذا وقد إتضح من فحص السجلات المحاسبية فی ۱۹۹۳/۱۲/۲۱۷ أنه قد تم فعلاً إنفاق 
المبالغ السابقة فى صيف عام ٩۳‏ غير أنه لوحظ مايلى : 

-١‏ ألوان الأقمشة التى قررها الخبير الفرنسى لاتتمشى بالمرة مع ذوق المستهلك 
الملصرى ويالتالى لم تتمكن الشركة من بيع ى قطعة من إنتاجها الجديد حتى بعدإنتهاء 
الحملة الإعلانية التى صاحبت ظهور هذا الأنتاج فى السوق . 

۲- حقق قسم المناديل الحريمى بالشركة أعلي معدل ربحية بالشركة خلال عام ٩۲‏ بلغ 
۰ قرشاً کریع صافیۍ على کل جنیه تكفة : 

والمطلوب :_ 

-١‏ إعداد تقارير المتابعة المحاسبية والإدارية والأقتصادية عن الأعمال المالية السابقة 
المرتبطة بالإستضافة للخبير الفرنسى والحملة الإعلانية المشار إليها . 

-٣‏ وضح رأيك فيما إذا كان من الأنسب للشركة أن تكون الفترة التى يتم عنها إعداد 
تقرير المتابعة الإقتصادية طويلة نسبياً 
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ت : ,/١‏ ۲ حالة شركة جميع الأعمال 

أدرجت المبالغ الثالية فى خطة الإنفاق المالى لعام ١‏ لشركة "جميع الأعمال' بمثاسبة 
توقع إفتتاح مضتعها الجديد لإنتاج الوسات الأسفنجية : 

٠‏ جم أربعة إعلانات تلفزيونية مدة كل منها خمس دقائق بواقع إعلان كل يوم 

على مدى أربعة يام . 

هذا وقد لضع من فحص السجلاة المحاسبنة فى ۹۲/۱۷/١ ١‏ آنه قد تم شعاد إنقاق 
الال السا قي قر أقمطس ۴ غ رآ اط اى : 

اا تسل ااه لضن خا فام ١۴‏ رقن افر آلإ ك اسك ال هه 
الإنشاءات قبل نهاية عام ۱۹۹٤‏ . 

- قام التليفزيون - بعد موافقة قسم العلاقات العامة بالشركة بعرض إعلان واحد 
إسنتفرق ١١دققة‏ ولم بتضمن آى تعريف بالشركة آى مسنعها الجديد آى حى مجان 
نشاطها الحالى بل يتضمن ظهور أعضاء مجلس إدارة الشركة فى مكاتبهم طوال وقت 
الإعلان . 

۳- أقيمت الحفلة المشار إليها عالية غير أنه لم يحضرها سوى كبارموظفى الشركة 
مل ان الكين: 

-٤‏ حقق قسم تشغيل الأكياس الدمور بالشركة أعلى معدل ربحية بالشركة خلال عام 
۳ بلغ ۲۰ قرشاً کربح صافی على كل جنيه تكلفة . 

أقذاد قور اة ااا و وا قالغال 0 اا 


ارط بالاعادن الففز ني والعفة الهارالها: 
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ت: ۳/١‏ . حالة شركة عموم الفنادق وتوابعها العائمة وغير العائمة -توصيات يوليو :٠١‏ 

بعد صدور القانون ۲١۳‏ لسنة ٩١‏ الخاص بشركات قطاع الأعمال العام أجتمع مجلس 
إدارة الشركة القابضة لعموم الفنادق فى هيكل جلسة تحضيرية لتطوير الشركة التابعة 
للفنادق العامة وآوصی فی یولیو ٩۱‏ بما يلى : 

التوصية الأولى : أدراج مائة آلف جنيه إضافية فى الميزانية التقديرية الربع سنوية 
أكتوبر /ديسمبر ٩١‏ للشركة التابعة من أجل الحصول علي الخبرات والكفاءات الجديدة 
اللأزمة التشكل الجذيد للجلس إدازة هذه الشركة الثابعة: 

التوصية الثانية : إعتماد ١٠٠ألف‏ جنيه حوافز إضافية لباقى العاملين بالشركة التابعة 
فی موازنتها آكتوبر / ديسمبر ٩١‏ من أجل تجويد الأداء العام للعاملين وإرضائهم عن 
عملهم . 

التوصية الثالثة : تنظيم رحلة عمل لمديرى الشركة التابعة ' إلى جزر خليج الخنازير" 
لإستكشاف أصول الإدارة الناجحة للأعمال الجارية علي الطبيعة في بعض الفنادق العالمية 
العائمة وتقدير ١٠ألف‏ جنيه مبدئياً لتغطية تكاليف هذه الرحلة في موازنة أكتوبر ديسمبر 
١‏ للشركة التابعة . 

التوصية الرابعة : عقد برنامج تدريبى مكثف للادارة الوسطى بالشركة التابعة للتعرف 
علي فنون الإدارة الجديدة وذلك بمدينة الغردقة تحت إشراف "المكتب الإستشارى العالمى 
الوطنى الأمريكى ' وتقدير مبلغ مبدئى ١٠٠٤آلف‏ جنيه لهذا الغرض فى موازنة آكتوبر/ 
ديسمبر ١‏ للشركة التابعة . 

هذا وقد حولت الشركة التابعة توصيات يوليو السابقة إلى قرارات نفذتها خلال الربع 


الأخير لعام ١٩.ويجتمع‏ الآن فى ۹/١١/۲١‏ مجلس إدارة الشركة القابضة لمتابعة قرارات 
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يوليو الأربعة السابقة وقد أتضحت اليوم الحقائق التالية : 

الحقيقة الأولى : 

لم يتضمن التشكيل الجديد مجلس إدارة الشركة التابعة أى كفاءات جديدة من خارج 
الشركة القابخة وتوايعها من الشركگات » وق كم ضرف الزيادات المالية الموضى بها فى 
التوستكن ازل واف فرن أن قراف كما كان درا سوازة أ كترير اتر ١‏ 
للشركة التابعة . 

الحققه الثانة : 

تم فى اكتوير ونوفمبر ٩١‏ تنفيذ البرنامج التدريبى وفقا لتوصية يوليو الرابعه وذلك بعد 
ناقور الكت فارع الائ لكر أرطت لامرك على اة ااه > اين 
الذى نجم عنه صرف ۲١‏ الف جنيه بالزياده عما كان مدرجا لهذا البرنامج فى موازنة 
اكتوير / ديسمبر ٩١‏ للشركه التابعه » هذا وقد اجتاز البرنامج بنجاح سبعه فقط من 
اغضاء الادازه الوسطى بالشركه وتركوا العمل بالشركه بعد التحاقهم بشركات اجثيه 
فرنسيه فور تخرجهم من البرنامج . 

الحقيقة الثالثة : 

ارتفع المتوسط المالوف للخسائر الصافيه الربع سنويه لشركه الفنادق العائمه بمقدار 
ما تم صرفه فعلاً نتيجة لتنفيذ توصيات او قرارات يوليو » هذا فى الوقت الذى استمر فيه 
المعدل المتوسط المالوف لصافى ربح شركة الفنادق غير العائمه ( افضل شركه اخرى تابعه 
للشركه القابضه لعموم الفنادق ) فى كل ربع سنة ٠‏ / عن كل جنيه تكلفه حقيقيه . 

واظلوب: 


للفنادق العائمه عن الفتره الربع سنويه المنتهیه فی ۳۱ / ۱۲ / ٠۹۹۱‏ . 
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الوحدة الثانية 


رحاس لار فى مال ارقا 


الوح الى و ي الا ا ا ف ا کی کا 
الأعمال الهادفة للربح » وذلك بالتركيز علي مفهوم رقابة التكلفة وخصائصها المميزة لها . 

الموضوعات : 

کرام شی اف 

١‏ . الرقابة الإدارية 

el CEG OE LE 

EN iy 


۲ . دورة الرقابة 
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۲ . مفهوم الرقابة )١(‏ : 
وظيفة التوجيه 1۲٠١٤10١‏ (أو إتخان القرارات ٥180١-41١48‏ 06) عن المتابعة والرقابة 
> ويالتالى يقتصر دور المتابعة و الرقابة على مجرد بيان مدى تطابق التنفيذ الفعلى 
للأنشطة المخططة مقدماً › إلا أن المفهوم النفعىام e C01٥6‏ 1۷اه للرقابة يستلزم 
ضم بعض عناصر وظيفة التوجيه إلى وظيفة الرقابة » وبالتالى يتم الفصل بين وظيفتى 
الرقابة والمتابعة ويصبح أساس الرقابة إتخاذ قرارات محسنة للأداء » فالرقابة التى لاتؤدى 
تير الي اتتراقات مال ار دار سوا جما قت قراران ارقا ا ها 
التخرا قات ال وتا ادل ١‏ فاط ها ورل فة مك 

والرقابة أثواع متعددة » متها العام ومتها الخاض » والمقهوم مقهوم شسبى > لأن القاعدة 
ف الانواع العامة للرقابة أنها: 

كنظام : توجد لها أنظمة بعضها كلية وبعضها فرعية . 

كإدارة : تمارس ولايقوم بخدمتها تکوین مادی إداری معین ممثل فی أفراد ووسائل 
إدارة » لأن وجود مثل هذه الإدارة 011 Manageme‏ يسلب الأخرين فى الإدارات 
اشر قي الطيفى فى ممارستها ءوالفالى يسل طبهم القصسل من عة 


. عوض الله » عبدالمنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة والتخطيط » مرجع سابق‎ )١( 
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ما أنواع الرقابة الخاصة فهى تلك الأنواع من الرقابة التى يبقتصر تطبيقها على 
مخالات تفاط مع أو اکل اد ازاج محد ة٠‏ خاضة عدا ترك فة عالة شا م 
عت اض قه ارقا ا غلا رة (مع کین ی م ون ا اا ات الا ا 
پى ؛ 
- رقابة جودة الإنتا ج Quality Contr o1‏ 0ductionاP‏ حیث تترکز مسئولیة 
فحص المنتجات فى أيدى "إدارة رقابة الجودة أو مراقب الإنتاج" 
- رقابة المخزون C1٤۲0‏ 11۷0110۲۷ حيث تختص "إدارة المخازن " أو 'مراقبة 
الإنتاج' بالمحافظة على المخزون وتنظيمه وتخطيطه وتحسين الكفاية المخزنية . 
- المراجعة الداخلية 110۲١14 A۸1 d1)118‏ وهى نوع خاص من أنواع الرقابة بمعنى 
مراقبة تطبيق الإجراءات واللوائح والنظم المحاسبية » فهى رقابة إجراءات 
C0ntr01 o Procedures‏ تترکز عناصر ممارستها فى أيدى 'قسم المراجعة 
الداخلية" . 
أما عن أمشة الرقابة العامة فهى تتضمن أكثر من نوع وتتناول الفقرات التالية بعضها 
بالإشارة الموجزة . 
۲ . الرقابة الإدارıة Management Control‏ 
تعنى الرقابة الإدارية توجيه أنشطة المنشاأة بطريقة مناسبة تساعد على تحقيق أهداف هذه 
الاه رةه الرفانة لمت خرف فط امال ا اة الفا ءل فط اععال كاف 
اتقات آ ارت :اا گان آکك أهداف :مط ال اة فی خان فی واس اال 
ام كوف مل اال فان ا ا تن اها الاقف فة اال 


كتحقيق وتدعيم خطط الإنتاج الشهرية . الرقابة الإدارية -إذن - تتطلب نظاماً كلياً لإنتاج 


ت المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


بيانات (وأحياناً معلومات) متنوعة للوفاء بإستخدامات إدارية بديله مختلفة » والمنشأة ذاتها 
تمثل نظاما للرقابة الإدارية بما تحتويه من أفراد وإدارات وهيكل تنظيمى وإداري 


Organizational Structure 


طويل الأجل فى منشات الأعمال التى تعمل فى الإاقتصاديات غير المقيدة هو المحافظة على 


الأصول بقيمتها الحقيقية بالإضافة إلى تحسنن المقدرة الكسبية للمشرو 8٤4۲۸1۸8۶‏ 
۴0werبما‏ يضمن النمو الأمثل 21٠٠ء1م0لرأس‏ ال مال ۷6211وتشير كلمة "الأمثل' إلى 


Subject1Ve والمقاييس متعددة »فهناك مقاييس شخصية‎ ٧18341۲ مقياس۴‎ 
Quantitative Mea- 4o سılãng‎ Objective MeasUr ةıea†ضgم وخر‎ Measure 
Mathemati- ةıضlıر‎ وÎ 41ء01 ومقاييس تحليلبة‎ M0211 6ء ومقاييس منطقية‎ 
cal or Analytical Measurs 

وتفقير القاس التطلة أو الرناضة قرب القابيسن السانق الى وىة :ودنك لأا 
تبني على نماذج قياسية أو رياضية تعالج مجموعة من المتغيرات 5ء 1طة۲1ة۷ » وتعطى 
أفضل خلطة × من هذه المتغيرات حلا فريداً 8010٤101‏ م٩11‏ ل » ولأغراض 
الكظفة العمل حه أن كن هذا االخل ما للحJ‏ اeÎز¡ۈم Î Maximum Solution‏ 
المثالى ۵1ع[ الذى غالباً ما يستلزم وجود ظروف من الصعب توافرها فى الواقع » بل 
تخت أن نمثل خلا أمثل فاادآه؟ 41ا06 تتف الو عة والر اقا ترف ظروف 
الواقع . 

ومقاييس الرقابة - عموما - يجب أن تتسم بالواقعية وبالموضوعية » ويجب أن تبتعد بقدر 
آ گان عن لقان الخ الى لع ها عادة منك منطقى» والقالي كن فاا 
للتغيير - بتغيير القائم بإعدادها أوبتغيير الظروف ومرور الفترات الزمنية - دون وجود 


بد او سباب ۰ لقة و ۴ 
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وان الرقابة الإدارية بمفهومها السابق تعد أشمل وأعم أنواع الرقابة العامة . 

۲ . الرaابة‏ اllkئıة Accounting Control ةqqwسlحklا ãçlãرllg Financial Contro1‏ : 
عة ا فف الان لال ف كاك اأغال الك تخل وات الرارة الال : 
وإن الوصول إلى توازن ناج بين درجات السيولة ومعدلات الربحية يتطلب من هذه اللجان 
العمل مع باقى وحدات الإدارة. فتجاه مجلس الإدارة يكون للجنة المالية سلطة إستشارية 


t6 Authority‏ » بينما يكون لها سلطة تنفيذية [11٥ A10۲1٤‏ تجاه المراقب المالى 
Cntr‏ . وإن الحكم على كفاءة هذه اللجنة يتحدد فى ضوء إختيارها للسياسة المالية 


وإعدادها لنظام الرقابة المالية » ويلاحظ أن أنظمة الرقابة المالية (والمحاسبية) ماهى إلا 
أنظمة فرعية من نظام أخر أكثر تكاملاً هو نظام الرقابة الإدارية . 
وتعنى آنظمة الرقابة المحاسبية بخدمة خليط كبير من أغراض الرقابة يمتد خارج الجهاز 
الإدارى بالإضافة إلى داخله » وإذا نظر إلي الرقابة المحاسبية فى إطار المحاسبة الإدارية 
فإنه من السهل تبرير أهمية وجود الرقابة المحاسبية لخدمة أهداف الإدارة» وفى هذا المجال 
يجب التفرقة بين أساليب وأدوات الرقابة ك1ه٣‏ ٤ه‏ والرقابة 01٣٤«ه‏ ذاتها . 

تشير أساليب وأدوات الرقابة إلي عملية إنتاج معلومات وبيانات ومقاييس مناسبة يتم 
على أساسها إجراء عملية الرقابة » أما الرقابة فهى الهدف ذاته أى توجيه التنفيذ لإنجاز 


هذه الخطط . 


0 المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 

إذن الإدارة انالة (أو المراقب وا دبرا طالى) وقسم الخسابات (اوالمحاسب) لايمتادن 
اليخذات دازي اليحةة السو عن الرقابة اله والرقاة الكاسبة فى تات 
الأعمال» لكن يقع على عاتق هذه الوحدات مسئولية إنتاج أساليب وأدوات الرقابة المالية 
والمحاسبة وإمداد كافة الإذارات أو الؤحذات الأخر 

وإذا قام القائم بإدارة الأقسام المالية والمحاسيبة فى المنشاة بممارسة الرقابة المالية 
والمحاسبية داخل باقى الإدارات والأقسام » فإنه بذلك ينصب نفسه مديراً رقيباً عليها › 
وهذا بالطبع غير مقبول لأنه بذلك يسلب المديرين فى الإدارات الآخرى حقهم الطبيعى فى 
ممارسة الرقابة المالية والمحاسبية داخل إداراتهم . 

على المدير أو المراقب المالى إذن - واجبان أساسيان » أولهما يتمثل فى حقه فى 
ممارسة الرقابة المالية والمحاسبية داخل إدارته » وثانيهما تصميم - إذا لم يتم الإستعانة 
بمصمم خارجى - وتشغيل وصيانة نظام رقابة مالية ومحاسبية يسمح بإنتاج مجموعة من 
الأساليب والادوات اللازمة للرقابة » وإمداد وإتاحة هذه الأساليب والأدوات للادارات 
الأخرس وذلك بالشكل والضمون الى جل ق إمكان هذه الإذارات إستغابها حش 
لمكن فن مارا حقها ا لتق فى الرقايا يتجاح يقل ,اين الى قى أذاء وخفته 
إا لم ية الأخرين بهذه الأساللب والأدوات الرقابة ء أي اتاخها لهم شكل بض علبهم 
فهمها وإستيعابها » وغالباً ما يتم الأتصال بين المدير المالى والإدارات الأخرى من خلال 

Cost C01(r0l ةفlSتll‎ ıl, </۲ 

تعتبر رقابة التكاليف من الأنوا ع العامة للرقابة التى يجب أن تمارسها كافة المستويات 
الإدارية خاصة تلك ال ملتصقة بمنابع التكلفة » وتعنى رقابة التكاليف فى أبسط تعريف لها › 


اا ف قرو اكان من كاف الا ا ا تة مها وال 


أهم خصائص رقابة التكلفة : 
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أولاً . إرتكاز رقابة التكلفة على عدة أساليب وأدوات رقابية : 
تكون أساليب وأدارات رقابة التكلفة جزءا رئيسيا من أساليب وأدوات الرقابة المالية 
والمحاسبية » لكن هذا لايعنى أن رقابة التكلفة تتاثر فقط بأساليب وأدوات الرقابة المالية 
والمحاسبية » بل إنها تتأثر أيضاً بأساليب وأدوات الرقابة الفنية Technical Contro1s‏ 
كالبيانات والمعلومات والمقاييس الهندسية » ومن ناحية أآخري فإن أساليب وادوات الرقابة 
المالية والمحاسبية لاتخدم فقط رقابة التكلفة بل تخدم أنواعاً أخري من الرقابة كرقابة 
الإيرادات ورقابة حركة السيولة . 
ثانيا : نظام رقابة التكلفة ليس بديلاً لنظام الرقابة الإدارية : 
عدا تتن تقاط فا عقاف [كرادات بالضاف ال تافر كاله ل نطب 
الأمر إنشاء نظام لرقابة التكلفة فقط »بل إنشاء نظام للرقابة الإدارية بمفهومها الشامل › 
وأفضل مثال لهذا المفهوم الشامل هو الرقابة من خلال الموازنات التخطيطية 8U ge4-‏ 
۲¥ » ولهذا فإن نظام رقابة التكلفة ليس بديلاً لنظام الرقابة الإدارية 
ثالثاً. تختص رقابة التكلفة بالرقابة على التكلفة سواء كانت منفعتها قد تمت أم لم تتم 
ڊد ) (Unexpired or Expired‏ 
التكلفة عند كثير من كتاب المدرسة الغربية فى المحاسبة الإدارية تعنى التضحية المادية 
أو المالية أو غيرها فى سبيل الحصول علي سلعة أوخدمة () › وإنه إذا لم يتم الحصول 
على هذه السلعة أو تلك الخدمة أو كان الحصول عليها غير تام تحولت التكلفة أو جزء منها 
)١(‏ أنظر على سبيل المثال -Gordon , M. and G. Shillinglaw‏ 
Accounting : A Managerial Approach, Richard D. Irwin , Inc., Home-‏ 


wood, Ilinois , 1959 , p. 593. 
-Anthony , R.N., Management Accounting, Richard D. Irwin , Inc. , 
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إلى خسارة » وعندما يتم الحصول على السلعة أو الخدمة بشكل سليم تتحول التكلفة إلي 
مصروف X08188‏ خاصة إذا أرتبط المصروف بالفترة السنوية للمحاسبة وتم بيع 
اق ر اتش الف دة العف ق٠‏ لاس رتت الاقم رالاعا ضاف 

ورغم أن بعض الاراء تجادل بان إصطلاح التكلفة وإصطلاح المصروف ايختلف كثيراً 
عن بعضهم فى إنجلترا وأمريكا وجنوب أفريقيا () » فإن هناك إختلافات أساسية بين 
فن گل من الاق ورا تروف ا ما ظلن محا فظو كات الرس اقرا فى هذا 


المجال . 


يرى هورنجرن [0۲028۲1١‏ أن التكلفة التى تم إستنفادها تمثل تلك التكلفة التى 
تطلق أو تحمل علي الفترة الجارية كمصروف » بينما تعبر أى تكلفة لم يتم إستنفادها 
nexpired st‏ عن أصل() التكلفة تمثل الإصطلاح الأهم فهي تعبر عن نفقة 
تكبدها المشروع في سبيل إقتناء سلعة أو الحصول على خدمة » أما الملصروف فهو يعبر عن 
تكلفة الحصول على الإيراد خلال فترة محاسبية معينة » ويمكن القول بصفة عامة أن 
التعرف على المصروفات يتم من خلال إستنفاد التكلفة والإستفادة بها » وأن توقيت هذه 
الإستفادة لن الأهمية بمكان للتفرقة بين الإصطلاحين » مع ملاحظة أن الإستفادة من 
التكلفة وإستنفادها خلال النشاط تخرج إلي الحيز المادي المؤكد لتحققها عندما تتحول 
السلع أو الخدمات المباعة من أيدي المنشاة إلى العملاء )١(‏ . 
)ا(Costing -Sorgdrager,A.J.E., The Particularization of‏ 
Administration, Ajax , Potchefstroom, 1984, p.11.‏ 
-Horngren ,C.T. Cost Accounting : A Managerial Emphasis,(Y)‏ 


Prentice-Hall, Inc. 
Englewood Cliffs, N.J., 3rd . ed., 1972, pp.31-32 


(۳) للتعرف على مزيد من أراء كتاب المدرسة الغربية فى هذا المجال أنظر . 
- عوض الله » عبد المنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات التخطيط والرقابة » مرجع سابق . 
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هذا » وقد ينتج عن الخلط بين مفهوم التكلفة من جهة ومفهوم المصروف من جهة أخرى 
أن يطلق علي عنصر ما إصطلاح التكلفة فى حين أنه حقيقة الأمر يمثل مصروفاً 
(أوالعكس) » فتكلفة البضاعة المبيعه $014 ل600 080۴© كإصطلاح شائع 
الإستخدام لايمثل على سبل المثال الإستخداخ الإضطادذحى السليم » فهذه التكفة تعر 
حقيقة عن مصروف بكل ما فى اصطلاح المصروف من معنى . 

والتكلفة فى الفكر المحاسبى الحديث قد تكون ضمنية )€0 dع{1mpu‏ اى 
لاتستلزم إنفاقاً نقدياً > والمثال علي ذلك هو إحتساب الفائدة الضمنية علي حقوق الملكية 
ضمن تكاليف التشغيل (أو مصروفات التشغيل حسب التحليل السابق ) بغرض معرفة 
التكلفة الكلية للإنتاج أو لأغراض تحليلية أخرى » ومن الواضح أن هذه الفائدة لايتم عادة 
تسجيلها فى الدفاتر المحاسبية التقليدية » لكنها قد تكون ذات أهمية قصوى عند مقارنة 
بدائل تمويل المشروعات إما عن طريق الإستعانة باساليب التمويل الذاتى أو إقتراض أو 
شراء منتجات هذه المشروعات فى شكلها التام من الغير دون قيام المنشاة بإمتلاك هذه 
المشروعات . 

ورغم أن الإقتصاديون يتناولون التكلفة بمفهوم مقارب للمفهوم الحديث فى المحاسبة 
الإدارية » فإن تركيز الدراسات الإقتصادية عادة ما ينصب على تكلفة القرار » فلكل 
قرار كف هي القرصة الد وخاد هذا القرار والقرهة الع انها تمل فى غاند اى 
منفعة لن يتم الحصول عليها إذا ما أتخذ هذا القرار . 

ومن الواضح أن الأساليب المحاسبية التقليدية لتحليل عناصر إقتصاديات التشغيل 
لاتأخذ - عادة- في الحسبان مثل هذه التكلفة وإذا ما نظرت إليها فإنها تصنفها وتتعرف 
عليها من خلال إصطلاح الإيرادات الصافية المقابلة أو البديلة . 


ن الك في مال الات اداد ا و احا اا ق ۷ ر عدا 
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بوحدات نقدية بل يعبر عنها بوحدات مجردة ذات مغزی تناسبی . ويكون الغرض من هذه 
الوحدات هو قياس أثر التكلفة على التشغيل أو النشاط »› وذلك نتيجة لإستخدام بعض 
النماذج التحليلية التى من شانها التعامل مع عدة متغيرات ¥4٤14 18S‏ فى وقت واحد › 
وذلك على خلاف النماذج التحليلية التقليدية التى من شأنها التعامل مع المتغيرات علي 
ساس فرض تغير عنصر واحد وتثبيت باقى العناصر » وعندما يتم التعامل مع عدة 
متغيرات على إفتراض تغيرها جميعاً فى نفس الوقت يكون من الملائم التعبير عن التكاليف 
فى شكل وحدات قياسية مجردة لكل منهامغزى نسبياً بالإرتباط مع مضمون ومغزى 
الوحدات القباسية الآخرى 
بإختصار يفرق جمع من الكتاب فى المحاسبة بين التكلفة 05٤‏ والمصروف 
E6‏ على أساس أن التكلفة هي الإصطلاح الأكثر شمولاً لأنها تضم 
إصطلاح المصروف الذى يشير إلى تلك التكلفة التى تم الإستفادة منها فى الفترة الجارية 
من أجل إنتاج الإيراد المرتبط بتلك الفترة » وفى مجال الإستثمار تعبر التكلفة عن إنشاء 
أصل من الأصول قد تتم الإستفادة به خلال فترة قصيرة أو علي مدى فترات طويلة نسبياً 
> وعليه فإن رقابة التكلفة تختص برقابة التكاليف بمفهومها الشامل فهى تعنى أيضاً رقابة 
المصروفات وتكاليف الأصول . 
وقد يكون من الملائم هنا - أيضاً - الإشارة إلى أن دور محاسب التكاليف يتحدد 
بوا ق قا ف دال وه دار و قامة داماد ا ار ا خرن انات 
ومعلومات ومقاييس عن التكاليف بصورة ملائمة تمكنها من إتخاذ قرارات مناسبة فى 


مجال رقابة التكلفة . 
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CTE EES 

يتضمن الأساس التقليدى للرقابة ثلاث خطوات رئيسية : 

أ اء حقاش فاا 

بد قاس كفا الأداء الفعلى : 

چت تخسن حال لادء 

وتطبق هذه الخطوات المتكاملة فى معظم ميادين الرقابة سواء كانت مالية أو فنية › 
ويتمثل ناتج هذا التطبيق فى تقييم اأدIء Performance Appraisal‏ › ولابد أن 
يؤدى تقييم الأداء بدوره إلى تحسين الأداء > وعلى ذلك فإن الناتج المباشر لتقييم الأداء 
هو قرار محسن للأداء » وأن التقييم الذى لايؤدى إلى مثل هذا القرار ليس حقيقة تقييماً 
بل فضولاً (1) . 

تفترض دوره الرقابة -إذن- توجيه الجهود نحو نتائج مرغوب فى تحقيقها » ولاتتضمن 
الرقابة فقط التحديد المسبق لهذه النتائج بل تتضمن أيضاً الإجراءات 4©)1008 التى من 
شأنها دفع النتائج الفعلية حتى تتطابق مع النتائج المحددة مقدماً . ويمثل شكل )/٠/۲(‏ 
دورة رقابة متصلة eاءy٥ Contr o1‏ L0p-0sedاC‏ 4 تتميز بان الحلقة التى 
تضمها مغلقة مما يعنى أولا عدم وجود نهايات مفتوحة غير محددة للدورة » ويعنى ثانياً 
إستمرارية حركة الدورة » فكلما تم التوصل إلى نهاية من نهايات الدورة بدا العمل من 

(1)"......Appraisal that does not lead to a decison is not really appraisal 
but curiousity " Shillinglaw, G., Divisional performance ;An Extension of 
Budgetary Control " In: C.p Bonini , et al., (eds.) Management Control ; 


New Directions in Basic Research, McGraw-Hill Book Co., N.Y . 1964, 
pp. 286-296. 
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جديد من نقطة بداية الدورة . 
ومن الواضح أن هذه الدورة ترتكزعلى إستخدام أساليب تغذية إرتدادية -Qdع¢ع‏ 
echniques‏ ا back‏ من شانھا تاکید العلاقات التی تربط بین وظیفتی 
التخطيط والرقابة وتعميق مفهوم الرقابة باlتخطıيط¥ Concept of Control‏ 


. يكون من الصعب ممارسة الرقابة عندما لاتكون هناك خطة مستهدفة‎ ثيحاan‎ nin 


وتتمثل الخطوة الأولى فى دورة الرقابة فى تحديد أهداف المنشاة » ما الخطوة الثانية 
فهى إعداد الخطط اللازمة لتحقيق هذه الأهداف » والخطوة الثالثة هي تقبيم الكفاية الفعلية 
من خلال عمليات مقارنة النتائج الفعلية مع الخطط الموضوعة مسبقا » وإستخراج وتحليل 
الإنحرافات الفعلية عن هذه الخطط » ثم إتخاذ القرارات المحسنة للأداء » وفي هذا المجال 
يمكن ملاحظة حالتين : 
يتم في الحالة الآولي بحث إمكانية تعديل بعض الأهداف الوسيطة Intermediate‏ 
ects‏ زط0 مثل مستويات الربع المخططة فى الأجل القصير » وذلك ليس 
مرجعه فقط ملاحظة بعض الإنحرافات عن الخطة الموضوعة بل قد يتم تعديل هذه الأهداف 
الوسيطة بغرض التكيف مع بعض التغيرات الجوهرية فى بيئة التشغيل ويترتب علي هذه 
التعديلات أن تبداً الدورة من نقطة الأهداف المعدلة. 
الحالة الثانية يتم ملاحظتها عندما توصف المعايير المستخدمة للحكم على الكفاية 
الإنتاجية بعدم ملاعمتها عملياً فى مجال تقييم الكفاية » لذلك فإنه لايتم إدخال أى تعديلات 
على أهداف المنشاة » بل يتم تحسين هذه المعاييروتعديلها . ولهذا تبداً الدورة فى الحالة 
الثانية - من نقطة المعايير المعدلة » وأيا كانت الحالة القادمة فإن الإجراءات المحسنة للأداء 


تم انفادها من أجل تحن الات لادا ء أو تطري ر أوضاع نجار اللات رأة فى 
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المنشاة . 


وبالإضافة إلى أن دورة الرقابة بمفهومها السابق تتصف بالعمومية بمعنى إمكانية 
تطبيقها فى مجالات متعددة هندسية أو ( فنية ) ومالية فإن هذه الدورة تعتبر من المميزات 
الرئيسية التى تميز عملية ممارسة الرقابة بالإرتباط مع نظم المحاسبة الإدارية فى منشأت 
الأعمال - تلك النظم التي تؤسس جسراً بين خطط الأعمال والأنشطة وأساليب وأدوات 


زقانة هذة الأغفال وا نة : 


۲ 
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ا 
أفداف 


objectives 


standards 


مقاپیس 
Measures‏ 


تقييم إنجاز 
Performance‏ 
Appraisal‏ 


هل هناك إنحرافات ؟ 


Are there 
deviations 


Data and information 


إجراعات محسة 


Correcting Actions 
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ا َة 

س : ۱/۲ 

أوليات المحاسبة الإدارية . صمم فى كراسة الإجابة " جدول " تحوى خانته الأولى أرقام 
إجابتك فى حدود لا تتجاوز عشرة أسطر لكل عبارة . 


يقع على عاتق المدير المالى ورئيس حسابات التكاليف فى منشاة الاعمال المتطورة 
أعباء ممارسة الرقابة المالية ورقابة التكاليف على التوالى بالنسبة لكل صغيرة وكبيرة 


من غير الصحيح القول بأن ممارسة مهام الرقابة والمتابعة على أعمال شركات القطاع 
العام الملصرى يجب أن تتم بمعرفة "الجهاز المركزى للمحاسبات" و"هيئة الرقابة 


لا يوجد ثمة مبرر للتفرقة بين 'الرقابة الإدارية" و'المراجعة الداخلية"' لأن كلاً منهما 
يرتبط باهتمام ويأعمال الإدارة العليا فى منشأت الاعمال الهادفه للربح . 


فى إطار سلوكيات الإدارة ... يتميز ما يمكن ان يطلق عليه "نمط الإدارة السوداء فى 
الأنظمة الإدارية المتخلفة بالولع الشديد لتصيد الاخطاء وبالسعادة الغامرة عند 
إكتشاف الانحرافات السالبة ويالضيق والعصبية الواضحة عند ظهور الانحرافات 
الموجبة ... عموماً الإدارة السوداء تكيل الأمور الواحدة بمكيالين مختلفين . 


س : ۲/۲ 

فيما يلى بعض الاسئلة والعبارات والمطلوب تحديد العبارة التى تراها أفضل إجابة 
للسؤال أو لتكملة العبارة » صمم فى كراسة الاجابة " جدول " تحوى خانته الاولى أرقام 
الأسئلة والعبارات بالترتيب التالى »> وضع فى الخانة الثانية حرف الاجابة الأفضل ا أو ب 
او ج او د ( > وعلل فى الخانة الثالثة أسباب ومبررات إختيارك وذلك فى حدود لا تتجاوز 
عشرة أسطر لكل عبارة. 


٤ 
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العبارات والاسئلة وا لاجابات المختلفة غير المحتملة للاجابة والتكملة 


إرتكان رقابة التكلفة على عدة أساليب وأدوات رقابية . 
نظام رقابة التكلفة ليس بديلاً لنظام الرقابة الإدارية 
ختص رقابة التكلفة بالرقابة على التكلفة سواء كانت منفعتها قد تمت أو لم تتم بعد 


ن التفرقة بين الانوا ع العامة للرقابة من جهة والأنوا ع الخاصة للرقابة من جهة 
خری استناداً الى قواعد تشمل : 
ارقا The Concept of Cont10l. paa‏ 


Control as a System . لرقابة كنم‎ 


The Administrative : Formulation of . gla لرقابة كتكوين إدارى‎ 
CoOntro 


الخصائص الأساسية لرقاية التكلفة حول : 
تحديد الإتجان الفعلى التام خلال الفترة مقارناً بالخطة . 
ضيح المشاكل والصعويات والتأخيرات . 

إقتراح تعديلات الموازنة المبرمجة 


ن أمة الأنوا ع العامة الرئيسية للرقابة : 
الرقابة الإدارıة Management Control‏ 


Financial Contro} ةlllا‎ ةolaرلl‎ 


قابة التكغة Cost CoO0tF01‏ 
کل ما سبق . 


يمكن التفرقة بين وظيفة الرقابة من ناحية ووظيفة المتابعة من ناحية أخرى : 
على أساس أن المتابعة تسبق الرقابة ولى بلحظة واحدة . 
على ساس أن الرقابة تستند على المتابعة . 

إعلى أساس أن المتابعة هى مجرد تحديد حجم المشاكل وإكتشافها والرقابة هى 
إتخاذ قرارات . 

کل ما سبق ۰ 


يمكن عرض الإنحرافات بانواعها المختلفة فى تقارير المتابعة فى صور تشمل : 
الصور البيانية 

خرائط التقدم . 

الصورة المالية أو كشوف الإنحرافات المالية . 

کل ما سبق . 
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الوحدة الثالثة 
معان اعا اا الا عة عن رخات الكاف 
وإنحرافاتها 


تهدف هذه الوحدة إلى توضيح معنى ' التحكم فى التكاليف " وما هى معايير المحاسبة 
الادارية التى يمكن فى هداها تحديد إمكانية رقابة التكلفة والمساءلة عنها وعن انحرافات 
التكاليف الفعلية عن التكاليف المعتمدة فى الخطة . 
الموضوعات : 

۳ : مدى التحكم فى التكاليف . 

. المعيار الأول : سلطة انشاء التكلفة‎ : ٣ 

٣‏ : المعيار التانى : امكانية التآثير على مقدار التكلفة من خلال الاستفادة بخدمة 

ما. 
٣‏ : المعيار الثالث : القدرة على قطع أو تخفيض التكلفة . 
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۳ مدی التحكم فی التكالیف : 

إذا گان تخطيط الكلفة ليس بالامن لصب > فان التحك فى التكفة ليس يالأمن 
السهلء والمقصود بالتحكم فى التكلفة هو أمكانية رقابة التكلفة والتحكم فى سلوكها › 
ومخاوة تخي ماز الكافة حى لا قتع عن النكفة االخططة + وأن ابتعاد التكفة الفعاة 
ن اخلط أو اعارا ليمثل ‏ الحادةة الشضشاة للمساطة "فى الشات التي تة عل 
معايير التكلفة C05 S4044۲45‏ الموضوعة مقدماً بغرض رقابة التكلفة الفعلية » وحتى 
تتم المساعة عن انحرافات التكلفة يستلزم الامر الاستناد الى مجموعة من القواعد والمعايير 
4 التى توضح مدى تحكم الادارة فى التكلفة محل الدراسة والتحليل » فإذا كان 
لدى هذه الادارة القدرة على ان تتحكم فى هذه التكلفة وجب مساعلتها عن هذه التكلفة فقط 
وليس عن آى تكلفة أآخرى . لهذا وجب ملاحظة الفرق بين معايير التكلفة والمعايير التى 
تنظم أوضاع المساعلة عن التكلفة أو المعايير المحددة امكانية رقابة التكلفة ۲14ع)!) 
Cost Controllability‏ 10 . ولهذا وجب أيضاً ملاحظة الترابط بين المعابير الإخيرة 
من جهة › ورقابة التكاليف وتحديد المسئولية عنها من جهة آخرى . 

ويفرض تعيين المسئولية عن رقابة لكف Assigning Resposibil1ity OF‏ 
0st Cnt 01‏ » ييدو من المناسب تطبيق المعايير الثلاثة التى تتناولها هذه الوحدة 
الدراسية بنوع من التفصيل وأن تفهم وإستيعاب هذه المعايير ليعتبر من الأمور الضرورية 
حتى يتسنى تعيين المسئولية عن الانحرافات ويالتالى ترشيد قرارات الرقابة أو القرارات 


التى من شأنها تحسبن الاداء . 
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۳ . المعيار الاول : 
سلطة أنشاء التكلفة : 
أن التكلفة التى يصعب رقابتها عند مستوى معين من المسئولية يمكن عادة رقابتها عند 
المستوى الاعلى منه فى هيكل التنظيم الادارى للمنشاة وعليه فإن مسئولية رقابة التكلفة 
يجب أن ثرثبط بأفراد الإدارة الذين يملكون سلطة خلق التكاليف ٠‏ ومع ذلك يجب الثفرقة 
بين تكاليف حيازة الاصول وتكاليف استخدامها . 
يترتب - عادة - على قرارات حيازة تسهيلات الانتاج المعمرة نوعان من التكاليف 
الثابته: 
أولهما : تكاليف رأسمالية ثابته مرتبطه بعملية الشراء والحيازة مثل تكلفة شراء 
الاصول وتكلفة إختبارها وغيرها من التكاليف قبل بداية فترة الاستخدام الفعلى 
للاصول. 
ثانيهما : تكاليف جارية ثابته تتولد بالحيازة مثل الاهلاك والتأمين على الاصول 
وصیانتها . 
أما قرارات إستخدام تسهيلات الانتاج فإنها عادة ما تنشاً تكلفة متغيرة مثل تكلفة 
القوى المحركة التى تنتجها مولدات كهربية تملكها المنشأة هذا مع ملاحظة أن قرارات 
حيازة وإستخدام تسهيلات الانتاج قصيرة الاجل غالباً ما يترتب عليها خلق تكاليف متغيرة 
فقط . 
من الملاحظ ايضاً ان تصنيف تسهيلات الانتاج فى مجموعتين تتضمن الاولى العناصر 
والتسهيلات طويلة الاجل بينما تتضمن الثانية العناصر والتسهيلات قصيرة الاجل › يعتبر 


مئ الامو اللسنة ؛ بعتي أف ل يضح ترف الإجل الظريل بمغزل عن تعريف اللجل 
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القصير » ومع ذلك فأنه يمكن عادة تصنيف عناصر وتسهيلات الانتاج التى يتم استخدامها 
والاستعانه بها فى دورة انتاجية واحدة أو أكثر خلال السنة المالية ضمن المجموعة الثانية › 
بينما يمكن تصنيف عناصر وتسهيلات انتاجية آخرى بخلاف ذلك ضمن المجموعة الاولى › 
كذلك تعتبر التكلفة متغيرة إذا ما تغير مقدارها مع تغيرات حجم النشاط » وتعتبر التكلفة 
ثابتة إذا لم يتغير مقدارها مع تغيرات حجم النشاط فى حدود طاقة معينة » خاصة إذا ما 
ارتبطت هذه التكلفة بالفترات الزمنية وليس بحجم النشاط ذاته » كما قد يكون عنصر 
التكلفة الواحد مختلطاً بمعنى إشتمالة على مقدارين يتغير أولهما مع تغيرات حجم النشاط 
( بنقس النسبة وبدرجات متفاوته ) بينما قد يتذبذب مقدار التكلفة ( صعوداً أو هبوطاً ) 
فی شكل سلمى خلال مدى ضيق لحجم النشاط › فيبقى مقدار هذه التكلفة ثابتاً خلال 
الدرجة المعينة وإذا ما أنتقل سلم الحجم لدرجة أخرى تغير مقدار هذه التكلفة وظل ثابتاً 
حتى الانتقال لدرجة آخرى . 

وما يهم التركيز عليه هنا هو انه بغض النظرعن نوع وسلوك التكلفة فإن الممارسة 
السليمة لرقابة التكاليف المتولدة عن قرارات حيازة وأستخدام عناصر وتسهيلات الانتاج لن 
تتأتى ال إذا كانت سلطة خلق هذه التكاليف قد تم تعيينها وتحديدها بوضوح للمستويات 
الادارية الملائمة المسئولة . 

ومع ذلك فإن تحديد المسئولية عن رقابة التكاليف لا يخلو من المشاكل خاصة عندما 
يكون لمدير(') ما سلطة أصدار قرار الحيازة فقط أو سلطة قرار الاستخدام فقط ( وليس 


لاما ) + وكذلك دما بشترك أكثر من مدير واض فى عم أتخاد قرار الخازة أو قران 


)١(‏ المدير - فى معناه الموسع - يشمل أى شخص فى سلطته توجيه شخص آخر على الاقل والاشراف 
عليه . 
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الاستخدام » وفى هذا المجال يمكن التفرقة بين حالتين على الوجه التالى : 

الحالة الاولى : حيث يفترض تمتع المدير فقط بسلطة استخدام بعض تسهيلات الانتاج 
دون سلطة اتخاذ قرار إقتنائها » وبالتالى فإن أى تكاليف ناتجة عن هذا الإستخدام يعد 
هذا المدير المسئول عن رقابتها » بينما يتحمل المديرون الآخرون الذين اتخذوا قرار حيازة 
هذه التسهيلات مسئولية رقابة التكاليف المتولدة عن قرار الحيازة ولا يجب ان يخلط بين 
هذا التفسير لمدى قابلية التكلفة للرقابة من جهة وعملية تحديد المسئولية عن إنحرافات 
التكلفة الفعلية عن التكفة المعيارية من جهة آخرى :ذلك لان أ مذي قد بكون لديه سلطة 
أستخدام تسهيلات إنتاجية معينة بينما تقع على كاهل مدير آخر مسئولية حدوث انحرافات 
فى تكلفة استخدام هذه التسهيلات ( عن التكلفة المعيارية ) إذا كان المدير الاخير هو متخذ 
ف الها اوا اققام ‏ فين الهت اة لى سل الال نعف مرل فن اتذاقات 
تكلفة الاستخدام التى نتجت بسبب فشله - أثناء عملية الشراء - فى الوفاء بشراء مواد 
مطابقة للمواصفات المحددة مقدماً ( أو المعيارية ) من قبل الاقسام الفنية » ومع ذلك فإن 
المدير ( مدير الانتاج مثلاً ) الذى يقوم بإستخدام هذه المواد يجب أيضاً أن يراقب 
إستخدام هذه المواد أثناء تشغيلها وتتحدد مسئوليته بمدى نجاحه فى الوصول لافضل 
استخدام لمواد معيبة ناتجة عن تقصير إدارة المشتريات » وكل هذه الامور ذات أهمية عند 
إعدان تقارير المتابعة : 

رقابة التكلفة - فى كلمات أخرى - تمثل وظيفة مستمرة تبداً مع إصدار قرارات 
الحيازة وتستمر حتى إتمام دورة النشاط › ومن ناحية آخرى فإن تحديد المسئولية عن 
إنحرافات التكلفة لا يمثل إلا خطوه واحدة فقط فى دورة رقابة التكلفة » وهى خطوة تلتصق 


بها - تقليدياً -- صفة التعرف عليها بعد حدوث واقعة الإنحراف . 
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الحالة الثانية : فى هذه الحالة يقوم أكثر من مدير واحد بإتخاذ قرار حيازة واستخدام 
تسهيلات انتاجية معينة » وعندما يقوم أكثر من مدير بممارسة هذا القرار فإن مستولية 
رقابة التكاليف المتولدة عن هذه الممارسة تبدو مشتركة بين هؤلاء المديرين الذين اصدروا 
هذا القرار » ومع ذلك فأنه فى حالة اصدار قرارات الاستخدام فأنه يمكن القول بأن كل 
مدیر على حده يعد مسئولاً عن ناتج قراره فی ضوء مدی توافر امکانیات قیاس درجات 
إستخدام كل مدير منفرداً من تسهيلات الانتاج . 

وکت ااا ها الي أن قن مى ق ع0 ق وا لما ها بط 
اساساً بعملية التحديد الادارى لمسئوليات الرقابة على التكاليف ولا يرتبط بشكل مباشر 
بمدى تبات أو تغير التكلفة » فليس من الصحيجح التعميم بان كل التكاليف المتغيرة قابلة 
للرقابة - بمعنى التحكم فيها - بينما كل التكاليف الثابتة غير قابلة للرقابة أو يصعب 
التحكم فيها . 

القالت اة كاف رة قدا دة راا وتك ةا لود مره مها 
تمثل الابعاد الزمنية لدورات النشاط » ولذلك فأن نقطة بداية رقابة التكلفة المتغيرة ترتبط 
مع بداية دورة النشاط وتستمر معها حتى نهايتها » أما نقاط رقابة التكاليف الثابته فإنها 
تختلف بإختلاف نوعية التكلفة الثابته ذاتها » فهناك تكاليف ثابتة ملزمة ع C0111)‏ 
Discretionary Fixed Costsuرlıتخ| ةڊlî فıلllaag Fixed Costs‏ . 

تقولد وتثركز أجراعات الرقابة على التكالىف الثابته اللزمة عند نقطة اتخاذ قرار خلق 
هذه التكاليف » فالرقابة على تكاليف الايجار الذى يستحق لالك الأرض المقام عليها مبانى 
الشروع = على مل الال = قفا ركز غ فة انخاد قراو ايجار هذه الارن 


والابتعاد عن البديل الأخر وهو تملك هذه الارض . 


ما اجراءات الرقابة على التكاليف الثابته الاختيارية فأنها تتولد وتتركز عند نقطتين 
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أولهما عند نقطة اتخاذ قرار خلق هذه التكاليف » وثانيهما عند نقطة النظر فى تعديل 
ق ایآ مکل الان انف ان ى الأضرل ك ,فاا ع ف رر 
تأمين قيمة هذه الاصول » وكذلك فى أى تاريخ لاحق عند نقطة تعديل هذه الاصول إما 
ف ااا مغر حكن اء هة الأول أو اخال تفا اا اك ق الق 

ناختصار بجي أن تكون أخراات رفا الاليف محددة تى قبل أن بت خلق ذه 
الكالف اة اقات ارت ا اله كن ك تح اا ع رة 
التكاليف بشكل واضع: 
۳ے لار الان : 

إمكانية التأثير على مقدار التكلفة من خلال الاستفادة بخدمة ما : 

تصبح التكلفة مسكتة الرقابة إذا كان لى سستوي مستولية معان إمكائة التائين على 
کا ف لةه بخ الت غا 6 كان ها المت 3 عاك اتا ال أت الى 
خلق هذه التكلفة أصلاً > ويطبق هذا المعيار أساساً حين تقوم مراكز خدمات داخلية بإمداد 
را ااا ات ع : 

والقاعدة هنا انه إذا تمكن مدير ما - من خلال قراراته بإستخدام التسهيلات الخدميه 
قى انشا = من أن بور على مقار تالف الخذمة الى آداهاله أقسام خدمات اة 


تقاة فان هذا المدير يجب 4 ۴ ء لىة رقابة هذه التكاليف 5 


ف ودس قزارات القشخل قى االراكر الستفدة عسوها الى اة التكالف: اة 
الاب = فی مركز خدمة ما = قوق مستواها الالوف فی شترات سانشة »وق تیرو هذه 
الزيادة - خاصة فى ظل اتباع أساليب لامركزية الادارة واستقلال المراكز والاقسام - 


2 


نظراً لوضع خطط اضافية - فی مراکز الانتاج مثلاً - أستلزمت إنتاج وحدات خدمات 
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زائدة عن المقدار المالوف لها » وعادة ما تقابل المنشأت هذه الحالة عند توقع حدوث زيادة 
فى طاقة البيع المستقبلية عن الطاقة الحالية حالة توقع التغلغل فى أسواق إضافية » وإذا 
حدث وفشلت مراكز الانتاج والبيع فى إنتاج وتصريف الانتاج الاضافى والتغلغل فى 
الإسواق لضاف سات قير ماتضة روف ارجا فاته تور جدل حول ما ا گان 
من الواجب تحميل الانتاج الاضافى لمراكز الخذمات من أجل خساب تكاليف الانتاج بصفة 
عام + ومع ذلك فإن مديرى الاقسام والمراكز المستفيدة من خدمات مراكز الخدمات ثقع 
عليهم مسئولية رقابة هذه التكاليف الاضافية استناداً الى أن قراراتهم الاصلية قد أثرت 
على مقدار تكاليف الخدمات التى اتيحت لهم » وهذا هو التفسير العام للمعيار الحالى › 
ومع ذلك فإن الافق الزمنى لتطبيق هذا المعيار يختلف تبعاً لما إذا كانت التكلفة محل 
القياس بغرض الرقابة متغيرة أو ثابتة . 

إن آى زيادة - قابلة للتبرير - فى التكاليف المتغيرة للخدمات يمكن رقابتها فى الاجل 
القصير بواسطة الاقسام المستفيدة من هذه الخدمات » لكن البعد الزمنى للرقابة يمتد 
لفترات طوية فى حال التكالف الثاحة الزاة قى مراكر الخدمات :وها هه بلق تحن 
المشاكل. التنظبمة ء خناطة عنذها نترك المتشاة مدير أو أكثر هن مدير وهذة المراكة 
المستفيدة المتسببة فى هذه الزيادة » أو أن يتم تحويل احدهم - أو أكثر - لقيادة مركز 
مستفيد غير مركزه القديم أو الاصلى أو نقله إلى مركز ادارى اخر فى الهيكل التنظيمى . 

هناك بالطبع فرق بين تحديد المستولية بغرض رقابة التكاليف من جهة ومفهوم الرقابة 
بمعنى الاصلاح من جهة آخرى › فأى مدير جديد قد يواجه بسؤال عن إمكانية تقبله 
الالتزام برقابة التكاليف بغرض إصلاحها وتحسين مستواها حتى الرجوع بها الى 
مستواها المألوف أو لمستوى أفضل منه » لكنه قد لا يسال عن الالتزام بقبول المسئولية عن 
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التكاليف غير المبرره اقتصادياً والتى تسبب فيها المدير السابق » ولهذا فإنه عند ممارسة 
وظيفة الرقابة يجب التمييز بين مفهوم الرقابة بمعنى المساعة ومفهوم الرقابة بمعنى 
الاصلاح . 

وفى بعض الاحيان قد يكون من غير العملى تطبيق المعيار الحالى بسبب صعوية 
الحصول على مقاييس دقيقة نسبياً بغرض قياس مقادير تكاليف الخدمات التى استفاد بها 
كل مركز مستفيد على حده » ومع ذلك فإن هذه الصعوية لا تغير من المعيار ذاته فهذه 
التكاليف يجب إعتبارها موضع رقابة من قبل مديرى الاقسام المستفيدة من الخدمات 
والذين يمكنهم التأثير على مقدار تكاليف هذه الخدمات » ورقابة التكلفة كوظيفة إدارية 
يمكن - إذن - أن يشارك فی ممارستها مديرون متعددون 
امار الت : 

القدرة على قطع أو تخفيض التكلفة : 

تعد التكاليف قابلة للرقابة لمن لديه قدرة قطعها وتخفيضها ولتوضيح الشروط الملائمة 
لتطبيق هذا المعيار يستلزم الامر مناقشة النقاط التالية : 

: Cost ReduCtİ0¬ ةفأlكتll وتخفيض‎ C08 C161 1¥ قطع التكلفة‎ ٠ أ‎ 

قد يجادل بان قطع التكلفة كأصطلاح ۷ يتميز عن اصطلاح تخفيض التكلفة » لكنه قد 
يجادل أيضاً بان الاصطلاح الاول قد يطبق على بند معين من بنود التكاليف » بينما يرتبط 
تطبيق الاصطلاح الثانى على المقدار الكى للتكاليف . ومع ذلك فإن النقطة الرئيسية فى 
هذه المجادلة هى أن قطع تكلفة ما لا يعنى بالضرورة زوال تلك التكلفة فقد تؤدى بعض 
قرارات الادارة الى زوال تكاليف معينة وفى نفس الوقت خلق مقادير آخرى من التكاليف › 
والمثال على ذلك قرار إحلال بعض اجزاء منتج معين بأجزاء آخرى مساوية فى القيمة أو 
تقل قيمتها عن قيمة الاجزاء المستبدلة . 

ومن الملاحظ ان المعيار الحالى ( المعيار الثالث ) يصلح للتطبيق بالنسبة للأثر الأول لمثل 
هذه القرارات والمتعلق بزوال أو إستبعاد تكاليف معينة بينما يطبق المعيار الاول بالنسبة 


والمتعلق للأثر الثانى الخاص بخلق التكاليف . 
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ب- رقابة التكاليف وتخفيض التكاليف : 

قد يجادل هنا أيضاً بان اصطلاح رقابة التكاليف واصطلاح تخفيض التكاليف 
يختلطان ببعضهما الى الحد الذى يصعب معه الفصل بينهما وبالتالى يعبران عن 
معنى واحد » ومع ذلك يمكن التفرقة بينهما على ساس ان تخفيض التكاليف يعنى تحريك 
مستويات التكلفة القائمة الى مستويات اخرى أقل منها » أو انتاج نفس المخرجات 
بإستخدام مدخلات أقل » فى حين أن رقابة التكلفة كوظيفة ادارية تعنى التعامل مع الاشياء 
كما هى بمعنى محاولة جعل التكاليف الفعلية قريبة بقدر الامكان من التكاليف المعيارية 
وليس بالضرورة العمل على التخلص من التكلفة الفعلية أو تخفيض مقدار التكلفة المعيارية 
> الا أنه يجب القول بأن معايير التكلفة إذا أعدت بدقة واستخدمت بفاعلية فأنها تمثل 
خطوة من الخطوات الاساسية لدورة رقابة التكلفة » وعليه فأن البحث عن الوفورات 
المحتملة فى التكاليف يتم بالضرورة انجازه عند مراجعة وإعداد وتعديل المعايير . 
بإختصار لا يجب ان تلصق محاولة البحث عن وفورات التكلفة بشرط وجود برنامج مناسب 
لتخفيض التكاليف لكنه يجب إعتبار البحث عن وفورات التكلفة ممثلاً لركيزة اساسية لازمة 
لتأسيس أى نظام فعال لرقابة التكاليف . 

ج تحليل القيمة كأSل1317 A۸‏ ع۷4110 وتخفيض التكلفة : 

أ ار كياد عا اة اوخل الى تفس كن لاء او رى اقل مت 
بتكلفة أقل يعد صلب دراسات تحليل القيمة التى تعتمد على بحوث اقتصادية وهندسية معاً 
> وتشمل هذه البحوث فحص كافة الطرق المتاحة لاداء كل عمل بغرض التأكد من أن 
الق اللخ غر اله الا و قر عاف كو م ك الفافة الد هن الطرق 
المتبعة حالياً » ويبدو بشكل عام أن دراسات تحليل القيمة لا تختلف كثيراً عن دراسات 


خف الا من س الف 
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قد يتم تنفيذ اجراءات قطع التكلفة » خفض التكلفة » وتحليل القيمة بواسطة مجموعات 
عمل مكونه من خبراء فى مجالات متعددة هندسية وغير هندسية » ومع ذلك فأن هذه 
الجموفات يجب أن تعمل يصفة امنتشارية مع منتويات الأذارة التى لديها المقفرة على 
قطع أو خفض التكلفة » وعليه فأن مسئولية انجاز أهداف دراسات قطم التكلفة » خفض 
التكلفة » وتحليل القيمة يجب أن تقع اساسا على كاهل مستويات الادارة خاصة التنفيذية 
مها ء واف أن كل هذه افر اعات هاا هى آلا مالك مع الوضول الى أهذاف اة 


الشاملة لرقابة التكلفة . 


ويمكن القول بصفة عامة أن التحليل الوارد هنا ليس الهدف منه هو مجرد التفرقة بين 
التكاليف التى يمكن رقابتها والتكاليف التى يصعب رقابتها » بل يرمى هذا التحليل الى 
أبعد من ذلك فهو يهدف الى وضع قواعد عادلة يمكن الاسترشاد بها عند تعيين المسئولية 
عن رقابة التكاليف وتحديد مدى امكانية ممارسة هذه الرقابة » ولا شك أن استيعاب هذه 
القواعد أو المعايير ليعتبر من الضروريات التى يحتمها عمل المحاسب الادارى كمرشد 
لعملية اتخاذ القرارات فى منشأت الاعمال » هذا وقد صممت الحالة التطبيقية الافتراضية 
التالية للتدليل على ذلك . 
٣ه‏ حالة تطبيقية - حالة شركة عين لانتاج وتكرير البترول : 

حصلت شركة ' عين ٠‏ لانتاج وتكرير البترول على موافقة هيئة الاستثمار والمناطق 
الحرة بمصر خلال عام ۹۷١‏ وأصبحت خاضعة للقانون ٤١‏ لسنة ۱۹۷٤١‏ والذى يعطى 
المنشأت الخاضعة له عده مزايا وحوافز متنوعة منها الاعفاء من ضرائب الارباح التجارية 
والصناعية لمدة ه سنوات تالية لسنة بدء الانتاج » وفيما يلى بعض بيانات الموازنة المبرمجة 


للشركة لعام ۱۹۷۷ : 
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أو 2 کلف ثاریخة انات اة : 

-١‏ انهت الشركة المرحلة الاولى من مراحل تنمية حقولها البترولية عام ۱۹۷١‏ كما أتمت 
فى نفس العام انشاءات معمل التكرير بطاقة تسمح بتدفق كافة انتاج الحقول بعد 
المرحلة الاولى لتنميتها . 

۲- أخذت الشركة بنظام الاقسام المستقلة فيما يتعلق بإصدار قرارات تشغيل الاصول فقط 
فى كل من الاقسام الثلاثة الرئيسية بالشركة وهى : الحقول » انابيب نقل الخام» ومعمل 
التكرير المواجه لميناء الشحن . 

-٣‏ باشرت الشركة نشاطها خلال عام ۱۹۷١‏ واعفيت من ضراب أرباح تجارية وصناعية 
ثانياً : نتائج إجتماع ۱۹۷٩/۱۰/۲۰‏ لاعداد موازنة ۱۹۷۷ : 

-١‏ أكد مدير الحقول ان المرحلة الثانية لتنمية الحقول ستتم خلال الريع الاول من عام 
۷ ویالتالی سیصبح فی الامکان انتاج خام خلال عام ۱۹۷۷ یساوی ۱۷۵/ من 
أرقام الانتاج المحققة عن سنة تنتهى فى ۱۹۷١/١١/١‏ . 

۲- أوصى مدير خطوط الانابيب بإضافة ١‏ خطوط جديدة لمقابلة الزيادة المتوقعة فى انتاج 

الحقول » بينما قرر مدير معمل التكرير عدم امكانية تكرير أى كميات إضافية عما تم 

تکریرہ خلال سنة تنتهی فی ۱۹۷۱/۱۰/۱ وأقترح بیع ای خام اضافی الى الشركات 

الاخرى . 
ثالثاً : نتائج متابعة تنفيذ موازنة ۱۹۷۷ : 

-١‏ تم فى ۱۹۷۷/٤/١‏ مد خطوط الانابيب التلاثة الجديدة ولم تحدث انحرافات فعلية عن 


الموازنة الاستثمارية لهذه الخطوط ولقد بلغت التكلفة الرأسمالية الفعلية للخط الواحد 
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٠٠‏ آلف جنيه وقدر الاهلاك السنوى بمبلغ ٠٠٠٠٠ج‏ للخط الواحد كما بلغ قسط 
التآمين السنوى المدفوع عن الخطوط الجديدة ٤٠٠١‏ ج . 

۲- فى إجتماع مجلس الادارة بتاريخ ۱۹۷۷/٠١/۲١‏ تبين عدم صحة تنبؤات مدير الحقول 
رارض اتاج جت هاا اهام الخال الى عبات مايا 4 اع اال 
العام الماضى وذلك بسبب هجرة العماله الفنية من الشركة وتسبب ذلك فى تعطيل إتمام 

۳- لم تستخدم خطوط الانابيب الجديدة حتى ۱۹۷۷/٠/۲١‏ وقد قدرت تكاليف الصيانة 
لها خلال الربع الثانى لعام ۱۹۷۷ بمقدار ١٠٠٠ج‏ وينتظر عدم تغير معدل تكلفة 
الصيانة حتى نهاية عام ٠١۷۸‏ . 

-٤‏ اتضح من فحوص مجلس الادارة ان المرحلة الثانية لتنمية الحقول يمكن اتمامها فى 
إذا أستمر التيار الحالى لهجرة عماله ادارة الحقول بنفس معدلاته 
الحالية بينما يمكن اتمام هذه المرحلة فى نهاية عام ۱۹۷۷ إذا تم تخصيص ٠١۳ألف‏ 
جنيه كحوافز لعمالة إدارة الحقول . 
المطلوب : 
أعداد تقرير لمجلس الإدارة لتحديد المسئولية عن الانحرافات بالشركة وامداد المجلس 

بقواعد واضحة لامكانية رقابة تكاليف قسم خطوط الانابيب وكذلك التوصية بآفضل سبل 


تصحيح مسان أغمال الشركة : 
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إقتراح الحل : 

مشكلة خطوط الانابيب بشركة عين انتاج وتكرير البترول . 

أولاً : تقرير تحديد مسئولية عن الإنحرافات بالشركة : 

نتج عن توقع زيادة إنتاج الحقول أن آوصى مدير قسم الانابيب بإضافة ثلاثة خطوط 
جديدة » رمت انشاءات وتركنات الخطوط فى ١۹۷۷/٤/١‏ طقا لتقديرات الموازة 
التخطيطية الإستثمارية » ومع ذلك لم تتم زيادة الإنتاج حتى هذا التاريخ بما يعنى أن 
تكلفة هذه الخطوط ( إستثمارية وجارية ) لم يتم الإستفادة المرجوة منها . 

هذا وتخسب القكفة الجارة للات الحديدة في الفترة من ۹۷۷/٤7١‏ الى 7٠١‏ 
۷7 کما یلی : 

مقدار التكلفة الجارية غير المستغلة 
( خسارة ضمنية ) جم 
- إهلاك من ٤/١‏ الی ۱۹۷۷/۱۲/۳۱ 


۹٩ 
۱۲ 


ففط القان الخطوط الل من 2١‏ ال ۱۹977١‏ 


Yo XY xX Voces 


YTVo ۹ Xo. 
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- تكلفة الصيانة من ٤/١‏ إلى ٠۹۷۷/۱۲/۳۱‏ 


ets TSX Ves 
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هذا ويعتبر مدير حقول البترول مسئولاً عن هذه الخسارة الضمنية فهو يتولى تشغيل 
هذه الخطوط الثلاثة الجديدة » وإذا كانت توقعاته لم تتحقق فإن التكلفة السابقة تمثل 
اة فلي الشركة بسا عتا مدير الخقرل :ومع الك فان مدير خطوط لتاب ¥ يكلو 
من اللوم على التوصية التى إتخذها بمد هذه الخطوط الجديدة دون التحقق من مدى الثقة 
فی تنبؤات مدير حقول البترول . 

ثانياً : قواعد إمكانية رقابة تكاليف قسم خطوط الأنابيب : 

قري القوا ع القالة غلى آ لإتخرافات قى النكفة التاجمة عن الإستفادة الإقتصادة 
بالخطوط الثلاثة الجديدة حتى نهاية عام ۹۷۷ . 

القاعدة الأولى : سلطة إنشاء التكلفة : 

المعيار العام هنا هى أن ى مدير أو مسئول لديه سلطة خلق التكلفة يكون مسئولاً عن 
رقابة هذه التكلفة » ونظراً لأن الأقسام مستقلة ولديها سلطة تشغيل الأصول فقط دون 
حيازتها فإن التكلفة الرأسمالية المرتبطة بحيازة الخطوط الجديدة تعد الإدارة العليا 
المسئولة عن رقابتها » ومع ذلك فإن مدير خطوط الانابيب يجب أن يتحمل بعضاً من هذه 
المسئولية ويشارك فيها لأنه قد أوصى بمد هذه الخطوط دون دراسة كافية . 

القاعدة الثانية : إمكانية التأثير على مقدار التكلفة من خلال الاستفادة بخدمة ما : 

المعيار العام هنا هو آنه إذا تمكن مدير ما - من خلال قراراته بإستخدام التسهيلات 
الخدمية فى المشروع - من أن يؤثر على مقدار تكاليف الخدمة التى أدتها له أقسام خدمات 
داخلية مستقلة فإن هذا المدير يجب تحميله مسئولية رقابة هذه التكاليف ولذلك فإن مدير 
حقول البترول يتحمل مسئولية رقابة بند تكاليف الانابيب الثلاث الجديدة من ٤/١‏ إلى /٣١‏ 


7۲ ويشاركه فى رقابة بند الإهلاك كل من الإدارة العليا ومدير قسم الانابيب » أما 
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هو فهو المسئول بشكل مباشر عن تكاليف التأمين والصيانة لهذه الخطوط الجديدة . 
القاعدة الثالثة : القدرة على قطع أو تخفيض التكلفة : 

المعيار العام هنا هو أن التكلفة تعد قابلة للرقابة لمن لديه قدرة قطعها أو تخفيضها 
وعلى ذلك فإن ى مدير بالشركة يفوض له هذه السلطة سيعتبر مسئولاً عن تكاليف 
الانابيب الجديدة . 

ثالثاً : التوصية بأفضل سبل تصحيح مسار الشركة : 

إذا كان الحال كما سبق بيانه » فإن هناك تكلفة مستمرة لا تستغل وتعتبر خسارة على 
الشركة » ويجب على المديرين سرعة تصحيح مسار أعمال الشركة حتى يتحقق عائد صافى 
من وراء هذه الخطوط الجديدة ويما لا يجعل الخسارة تستمر » وأمام الشركة بديلان 
لتصحيح المسار على النحو التالى : 

البديل الأول : أن تستمر الشركة فى إتمام المرحلة الثانية لتنمية حقول البترول بنفس 
المعدل السابق بما يجعل المرحلة الثانية للتنمية تنتهی فی آخر عام ٠۹۷۸‏ . 

البديل الثانى : تخصيص حوافز لعمال إدارة الحقول بما ينهى المرحلة الثانية لتنمية 
الحقول آخر عام ۱۹۷۷ . 

والقرار السليم - حالة تساوى الإعتبارات الوصفية - هو إختيار البديل الذى يحقق أقل 


أعباء على الشركة ء ويالتالى تتطلب الأمر المقارنة التالة : 
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الال الل اتات 
الإستمرار بنفس 
المعدل السابق 
اتك اة 


- تكاليف إهلاك تأمين وصيانة الخطوط خلال ۷۷ 
- تکالیف الخطوط خلال عام ۷۸ : 

ادك > 

EX Veen صبانة‎ 


- خسارة ضمنية فى صورة إعفاء ضريبى ضائع على 
الشركة ( عن كمية إنتاج ۷٥‏ ) یوازی ٣۷٠۰۰۰‏ جم ى 
ملیون جنه × /۷٥‏ 

- حوافز العمال 


يتضح إذن أن ما تتحمله الشركة فى البديل الثانى يقل عن البديل الأول بما يربو على 
الائة ألف جقة » وغلى ذلك ينضح بان تتيع الشركة البديل الثاتى لتصحبح مشار أغمالها 
ولك قري خواقر لمال أذارة الحقزل فى درد Na Se ee‏ 
الثانية لتنمية الحقول مع آخر شهر فى عام ۱۹۷۷ بما يزيد الإنتاج وبالتالى يمكن 
إستخدام خطوط الانابيب الجديدة فى أول عام ۱۹۷۸ بما يمنع إستمرار التكاليف غير 
المستفاد بها والناجمة عن هذه الخطوط الثلاثة الجديدة وكذلك تحقيق أرباح صافية للشركة 


نظراً لزيادة الإنتاج بشكل عام . 
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e ۶ 
اسئلة‎ 


س : ۱/۲ 
أكمل العبارات التالية فى حدود ا تتجاوز خمسة أسطر لكل عبارة : 

یکو کید اا ع ا کک ن اکل کا ا e‏ 

ن م ف ما تح اة e‏ 

6 في غ وا اا دا و م ا ن ا وا 
الملصروف من ناحية آخرى فى ا 

ا ا ع لرا يجن القر من تقو الات ت ال ا حا 

وهو الرقاة مخت الصا من جه آخرع حه e‏ 

( 6 لفالف ر اة عن اتر قافا فاك ا مار افاس هي a‏ 


(1) هناك فروق واضحة بين رقابة التكاليف من ناحية وتخفيض التكاليف من ناحية آخرى 


بد معايير امكانة رقابة التكفة والمساعغة عنها : 
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اة اران 


البدف 


إقتصاديات التشغيل 


اقتا دات التفهل شاع لكا نة لحار فى الل القر :وو شات ان ت 


المعرفة لها فائدتها الواضحة عند التعامل مع التكاليف والایرادات فى إطار اساسيات 


الف ارات وا ا 9 ا 


الموضوعات : 


e 
Î 
ا‎ 
E 
E 
N 
WE 


القروكى المخامسسة والاقتصادة لاك اة . 
علاقات التكاليف بحجوم النشاط . 

التكاليف الثابته . 

التكاليف المتغيره . 

الف اة 

ن اا 

تدریبات عملیه . 
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القزىى ا لحاس 6ا اة لسلوك اة( : 

الفرض المحاسبى التقليدى فى تغير التكلفة هوأن التكلفة المتغيرة تتغير بشكل 
طردی مع تغيرات حجم الانتاج فى مدى معين ملائم للنشاط Relevant Range of‏ 
,اا ولذلك فالعلاقة بين هذه التكلفة وحجم النشاط خلال هذا المدى تشمل علاقة 
خطية طردية » ومع ذلك تصبح العلاقة غير خطية وتتمثل فى منحنى ٣۷111,٥4۲‏ اذا 
ما نظر الى علاقة التكلفة المتغيرة حجم النشاط فى حدود تتعدى هذا المدى وتخرج عنه 
وذلك هو الفرض الاقتصادى لتغير التكلفة . 

ويعرض الرسم البيانى رقم ١/١/٤‏ خط التكلفة المتغيرة طبقاً للفرض المحاسبى › 
أما الرسم البيانى رقم ٠/٤‏ ب فيعرض منحنى التكلفة المتغيرة طبقاً للفرض الاقتصادى 
مع ماسظة آنه قى خلال الىئ اللائ شاط قى الرس الاخر مدا بالنقطة من ١‏ الى 
ب قد تكون العلاقة بين التكلفة المتغيرة وحجم النشاط علاقة خطية » وإن الفرض العام 
الذى على أساسه تم تصوير سلوك التكلفة المتغيرة فى كلا الرسمين هو امكانية قياس 


‌ 
1 ۱ 
1 1 
1 1 
١ 1‏ 
ا 
١ ۴‏ 
1 
i 1‏ 
0 1 
1 1 
1 1 
1 
الانتاج Output‏ الانتاج Output‏ 
منحنى التكلفة المتغيرة طبقا للفرض خط التكلفة المتغيرة طبقاً للفرض 


رسم بیانی رقم ً/۱/٤‏ رسم بیانی رقم ۱/٤‏ /ب 


. عوض الله » عبد المنعم : المحاسبة الادارية فى مجالات الرقابه والتخطيط » مرجع سابق‎ )١( 
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« المدى الملائم للنشاط » وانه يصح هذا السلوك خلال الاجل القصير » ومع ذلك فهناك 
صعوية عملية فى تعريف المدى الملائم للنشاط لان هناك نشاطاً أو أنشطة عديدة » ومع 
يعفن هذه الانشطة قد لإ تتاثر انوا ع معخة من التكلفة فى حين تفر مجموغة اخرى من 
الا 

ويعرض الرسم البيانى رقم ٤/١/ج‏ الفرض المحاسبى لسلوك التكاليف الثابته 
والمتغيرة ومجموعها ( التكلفة الكلية ) . خلال الاجل القصير فى مدى ملائم للنشاط تظل 
فية التكاليف الثابتة بدون تغير الا اذا قفزت بشكل فجائى داخل هذه الحدود » ونظرا لان 
رخن ا تعانق ك قآ قار خد قاط اه مو كو لاط التي كا 
القركن الحاش قان الكل ا لت رة وال قى فل القرض اتانس في مخفا 
وليس فى خطوط كما يتضح من الرسم البيانى رقم ٤//د‏ » ومع ذلك فإن الفرض 
المحاسبى بوجود علاقة طردية بين التكلفة المتغيرة وحجم النشاط فى حدود موسعة للنشاط 
يعتبر تقريبا ملائما لهذه العلاقة . 


جملة الى لتكلفة الثايتة 


وى ا اا 


رسم بیانی رقم ۱/٤‏ /ج رسم بیانی رقم ٤/۱/د‏ 
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وبافتراض مقياس وحيد للنشاط يمكن ايضاح سلوك التكلفة على مستوى تكلفة الوحدة فى 
ظل الفرض المحاسبى ( رسم بيانى رقم ٤/١/ه‏ وفى ظل الفرض الاقتصادى (رسم 
بای رم 3⁄7 : 


مستوى النشاط 
تر القاا 
رسم بیانی رقم /۱/٤‏ و 
حيث يلاحظ ان سلوك متوسط التكلفة الثابتة للوحدة لا يختلف كثيراً فى ظل الفرض 
المحاسبى عنه فى ظل الفرض الاقتصادى حيث تتناقص التكلفة الثابتة فى الوحدة مع 
باد غذذ اليخدات المنتخة » :وبتركز الخلاف ستهما فى سلوك التكلفة المتغيرة قبيتما 
شترقن خاب القلدى أن مقار لكف ا رة فى الىةة الوا نة بطل ايتا قى 
حدود مدى نشاط معين نجد ان الفرض الاقتصادى يرتبط بمدى ابعد من هذه الحدود 
الخامة و مر آنه غ ال تل آل الا بت تي اة 
القصوى نتيجة لعوامل عدم الكفاية ولذلك يتم التعبير عن هذه التكلفة فى شكل منحنى 
ولیس فى شكل خط موازى للمحور الافقى المعبر عن مستوى النشاط . 


ويتساوى متوسط التكلفة المتغيرة فى الوحدة مع التكلفة الحدية ( فى الوحدة ) لدى 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات ۷ 


المحاسب لانه فى خلال المدى المحاسبى للنشاط لا تتغير جملة التكلفة الثابتة » وعليه فانه 
عند إضافة وحدة تخلق تكلفة متغيرة موازية لمتطلبات انتاج هذه الوحدة المضافة وبالتالى 
تتساوى التكلفة الحدية عند المحاسب مع التكلفة المتغيرة فى الوحدة الواحدة » لكن التكلفة 
الحدية عند الاقتصادى تعبر عن جملة تكلفة اضافة وحدة وتحسب بالفرق بين التكلفة الكلية 
( متغيرة + ثابته ) قبل اضافة هذه الوحدة والتكلفة الكلية بعد اضافة هذه الوحدة » ونظراً 
لان جملة التكلفة المتغيرة لدي الاقتصادى تتمثل فى منحنى فان التكلفة الكلية لد 
الاقتصادى تتمثل فى منحنى ايضا ويالتالى فان فروق مستويات التكلفة الكلية عنده ( ولو 
باضافة وحدة ) والتى تعبر عن التكلفة الحدية الاقتصادية تتمثل فى منحنى وليس فى خط 
مستقيم موازى للمحور الافقى كما هو الحال عند المحاسب . 

ومن الواضح ان اختلاف وجهة نظر المحاسب عن وجهة نظر الاقتصادى فى هذا 
الملجال ما هى الا نتيجة لاختلاف الفروض التى يرتكز عليها كل وجهة نظر منهما » واذا 
اعطى كل منهما مشكلة واحدة مطابقة لحدث انطباق فى شكل الخطوط والمنحنيات المعبره 
عن سلوك التكلفة فى ظل هذه المشكلة » وذلك عدا ان الاقتصادى يعتبر تكلفة رأس المال 
المملوك st of Equity Ca p¡†21‏ كعنصر تكلفة بينما بستبعد المحاسب هذه التكلفة › 
ومع ذلك فان الدراسات المحاسبية الحديثة تأخذ فى الاعتبار مثل هذه التكلفة خاصة فى 
مجال دراسات الاقتصاديات الادارية . 

ورغم عمومية التحليل السابق ومحاولة تبسيط الخطوط والمنحنيات المعبره عن سلوك 
الگالف : هات عادة ما كان شال حول القه اكل الطيل والحل القن ايل 
الطويل يعبر عن فترة كافية تصبح معها المنشأه حره فى اتخاذ قراراتها فى حل من 


N E GAL‏ آي ى فة ال ا قي اکل 
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افير خا ك اكه بسح مق فر كن اد قاح هك لوا الط لى 
ات ا ل ت غ ا ق ا ا ا 

من الواضح ان الاجل الطويل والاجل القصير يمثلان - كما سبق قوله - مفاهيم 
نسبية » وانه توجد بينهما آجال اخرى وسيطة او متوسطة يمكن للمنشاة خلالها احداث 
ترات فة ف تفار ا اة و ذلك سخب لتا لقا مر الد تد اها 
آلا وك ها الل الي أن ا عار اة ان ا ےآ عر 
کا كال تهر ما فو ال تعب تمك من لاست وة فاحل القضو ا 
تكون كل التكاليف ثابته بينما تكون كلها متغيرة فى الاجل الطويل . 
علفات انالف تی النفاف: 

بد آ لط + ق أ غ ان اتات ا لطا الفا رر الى كا ئ اروك 
المقاييس الماليه والكميه والرسوم البيانيه وغير ذلك من شكال ووسائل العرض والايضاح . 

اتك لاسي قى ترفن ك الراك فلي افم محة ر اة كل م 
بيانات التكاليف والإيرادات التى يستخدمها فى تحليلاته بما بتناسب واحتياجات الاداره. 
للك بقلب الى التريف اقاي الامعاة لاف و فاط ملكا ٠‏ فد :غفا 
ترط كاضر الا لف بح لاغ هرا كان ا فاع او ات )اها قد ترفن 
اتر ها تن حم لكا و ١‏ قا ةا افر ف ج القفاط. 

يمكن القول بان سلوك عناصر التكلفة بالنسبة لحجم النشاط هو سلوك متغير لا يتم 
على وتيره واحدة بل يتغير من عنصر تكلفة الى آخر . فهناك عناصر تكلفة تتغير بنفس 
نسبة تغير حجم النشاط وهناك عناصر آخرى تتغير ولكن ليس بنفس نسب تغير مستويات 
الفشاط :وا كرا هتاك فاص ١‏ تير سكا مها ير خم الاط ف الل 


[اقكسر, 
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وبرغم أن سلوك عناصر التكاليف يأخذ أشكالا مختلفة ومتباينه إا أنه يمكن تبويب 
عناصر التكاليف بالنسبه لعلاقتها بالتغير فى حجم النشاط الى : - 

Fixed Costs عناصر تكالىف بت4‎ -١ 

Variable Costs ہرıغتم عناصر تكالىف‎ -۲ 

۳- عناصر تكالىف مخliطة Mixed Costs‏ 
٤‏ . التكاليف الثابته : 

هى التكاليف التى تظل ثابته بقيمتها الكلية تحت ى مستوى من مستويات النشساط 

( فى الاجل القصير نسبياً ) . أى التى لا تتغير مع تغير حجم النشاط فى حدود مدى معين 
ومن مد . ومتال داك اجار زاهلاك الباتی ٠.‏ فاذا كائ تكفا ايجار اللضت 
عدا که ی الس قات بقل ذا مها قوع مى التقاظ. وا ان 
التكاليف الثابته ستكون متغيره من حيث نصيب الوحده منها عند مقارنة الاحجام المختلفة 


للتشغيل على النحو التالى : - 


ا ا اا 
السنوى ۸٠٠٠٠٠۰‏ جنيه 


حجم النشاط بالوحدات 
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ويوضح الرسم البيانى التالى سلوك التكلفة الثابته ت 


مستويات النشاط 

ومن اللشكل بتضح أن التكاليف الكابته آخذت خطا موازيا للمخور الأفقی + بمعنى 
أنها تظل ثابته فى مجموعها بغض النظر عن التغير فى حجم النشاط . فهى عباره عن 
مبلغ ثابت (أ) وبالتالى فإن التكاليف الثابتة تمتها المعادله ت (ث )ا 

وتجدر الاشاره الى ان المحاسب يلجا أحياناً الى تقسيم التكاليف الثابتة الى 
نوعین:- 

تکالیف ثابته ملزمه s†sە€‏ ۴1×4 Committed‏ وتکالیف تابته اختیاریه 
Discretionary Fixed Costs‏ » ويقصد بالنوع الأول تلك التكاليف الثابتة التى لا 
يمكن التخلص منها بسرعه وسهولة » مثل إهلاك المباتى والألات » فهى تكاليف طاقة 
مما قى أضول فاك ضف اللخلضن ما شهلا قى الإخل القعر: ق وان 
التكاليف الثابته الاختياريه هى التكاليف التى يمكن للادارة التخلص منها بسهوله نسبياً 
مثل تكاليف الدعاية والإعلان وتكاليف البحوث والتصوير . ويلاحظ أن التكلفة الاختيارية 
في كلف يره الأحل تسا قى كن أن الكفة القا تالز تقر كلف وة الإجل 

ويجب الاشاره الى أن تعبير التكلفة الثابته يعنى أن عنصر التكلفة ثابت فى علاقته 
بحجم النشاط » وهذا لا يعنى أن قيمة أو مبلغ التكلفة لا يخضع للارتفاع اوالانخفاض > 
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ولكن قد تنخفض قيمة الايجار نتيجه قرارات حكومية مثلا أو تزيد نتيجة لزيادة الاسعار . 
٤‏ . التكاليف المتغيره : 

- هى التكاليف التى تتغير فى مجموعها مع التغيرات فى حجم النشاط وبنفس 
نسبة التغير فى الحجم » حيث يوجد بينها وبين مستوى النشاط علاقة تترجم فى شكل 
فعذل التفين هذا آ مول ابت فمقاز لركانت كلف انراد الام لرك دمن الا ة١‏ جذ 
فإن كل زياده فى الانتاج بمقدار وحدة واحده يترتب عليها زياده فى تكاليف المواد الخام 
تدرا ا حه .وهلي ذلك قان إضالى فف اراد الام تتح ناء ع اتخات 
الفتة خر فى كف اا رجهو خن الاه لكام ون فا ا كان مدع الكاة 
المتغيره يتغير مع مستوى النشاط وبنفس النسبه فإن تكلفة الوحده المنتجة من هذه 
اتكاف الت فغ فبك ولك ن ما الاقف ا لتر ممتى افخاط عه 


فة وفاسك : وشخ الرس لبا الال ارك عاضر الكانف ارو 
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يتضح من هذا الشكل ان العلاقة بين التكاليف المتغيره وحجم النشاط علاقه 
طردية» بمعنی ان کل زیاده فی مستوی النشاط بمقدار وحده واحدہ ترتب علیها زیاده فی 
التكاليف بمعدل ثابت » وعليه فإن التكاليف المتغيره الكلية تأخذ شكل الخط المستقيم الذى 
يبدا من نقطه الصفر ( لأن صفر نشاط معناه صفر تكاليف متغيره ) . وبالتالى فإن 
التكاليف المتغيرة تكاليف نشاط توجد حيث يوجد النشاط وتختفى بإختفاء النشاط › 


وها الان انه > 


ت ( م ) = إجمالى التكلفة المتغيره 
ب مل ار اة التو لی ااه 
مو ك مت الاه اوس لاف الج 
ا ق ا کی ن ا ی کی 
کن ا کان اا ٠‏ وخ ین امال ااك رهه 
۷ ا کو راا ر مستي الفا آل 6 ر يع اال 
اة اهر < ا :وا ١ا‏ هة وخا اهل ان الكاتف ارده 
التكاليف التى تزيد بزياده حجم النشاط وتنقص بتخفيض حجم النشاط وبنفس نسبه 
وباتك فان العا بى حج التفاط زالتكالنف اة اخ الأشغال الاه د 
عا ج ن ر ال6 وج اا ها ا اه ول 
اقفر قر اة ع ر م ا اا قاس ا م ل 


التكةف ةة عء,١‏ 1ا ۴ه مم0اS‏ . وفى هذه العلاقه الخطيه يكون معدل 
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-٣‏ علاقة غير خطية بين عنصر التكلفة وحجم النشاط » بمعنى أن معدل التغير 
ليس ثابتا وذلك لظروف مختلفة مثل زيادة معدلات الاجور لوقت العمل الاضافى 
وتأثير خصم الكميه عند شراء المواد الخام . وهذا ما قد يسمى بالتكاليف 
المختلطة . 

٤ه‏ . التكاليف المختلطه . 

هی تکالیف شبه متغيره تتكون من عنصر ثابت وعنصر متغير . ولاغراض القرارات 
الاداريه يجب فصل هذه التكاليف الى عنصر يها واضافة الجزء الثابت الى التكاليف 
التابته ما الجزء المتغير فيدرج ضمن التكاليف المتغيره . ولعل تكاليف الصيانه هى أفضل 
مثال علي هذا النوع من التكاليف » فجزء منها يتم تحميله حتى فى حالة التوقف » وزياده 
حجم الانتاج تؤدى الى زياده تكاليف الصيانه ويمكن توضيح هذا النوع من التكاليف 


بالرسم البيانى التالى : - 
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اتو اقغات ت اناو ات ق ا اا ر عه اة 
الي الق ار ان لمكن حى وا ا ( الك عار اكه 
e a EA Ea‏ س ا 
NLA SA E SN SA aaa E E a‏ 
يرتفع بميل رلم يرتفع بخط مستقيم موازى لخط التكلفة الثابته » وهكذا فإن معادله 
التكاليف الثابثه تضاف الى معادله التكاليف المتغيره لتكون معادله التكاليف المخثلطة كما 
یلی : - 

اأكفة ا لخططة ك الم القابت من التكفة + الجزء المتغيى من النكةة 

(+١ =‏ بپ × س) 


اذا فرض ان التكلفة المختلطة تبلغ ۸٠٠١‏ جنيه وأن الجزء الثابت أمكن فصله 
وقدرت قيمته ب ٠٠٠١‏ جنيه وبلغ حجم الانتاج ٠٠١‏ وحدة فإن معدل التكلفة بالنسبة للجزء 
المتغير يحسب كما يلى : - 

التكاليف المختلطة = ا + ب س 

بالتعويض فى المعادله نجد : - 

G0. FV... 

إذن ب = ٠۰ = ٥۰۰ + ٥۰۰.‏ جنيه / الوحده 

ويقابل التكاليف شبة المتغيره التى أطلقنا عليها التكلفة المختلطة نجد التكاليف شبة 
الثابته ا١٥٥‏ dع×اfنطهS‏ والتى يطلق عليها التكاليف المتدرجة Sp ٣05‏ . وهذا 


النوع من التكاليف يظل ثابتا خلال مدى معين لحجم النشاط ولكنها تزيد اذا زاد حجم 
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النشاط عن الحد الأقصى لهذا اذى .ويوضح الرص الببائى التالى تموذجاً لهذه 


التكالىف: - 


(: 


ومن أمثلة التكاليف شبه الثابته تكاليف أجور المشرفين او الملاحظين حيث يوجد نطاق 
محدد للاشراف . فمثلا يمكن لمشرف العمال الاشراف على )٠١(‏ عمال فإذا زادت العماله 
عن هذا الرقم تطلب الأمر الاستعانه بملاحظ جديد ومن ثم تزيد التكاليف الثابته بأجر هذا 
المشرف الجديد . 
وخلاصة القول أن التكاليف المتغيره تزداد بنفس نسبه زياده حجم النشاط ومع ذلك 
يظل نصيب وحدة النشاط من التكاليف المتغيره ثابتاً - بينما تزداد كل من التكاليف شبة 
الثابته والتكاليف شبه المتغيره ( التكاليف المختلطه ) ولكن ليس بنفس نسبه الزياده فى 
حجم النشاط . وتظل التكاليف الثابته دون تعديل بالرغم من التغير فى حجم النشاط فى 
الاصل » ومع ذلك يتغير نصيب الوحده من التكاليف الثابته . 
وتجدر الاشاره الى آن التحليل السابق يستند على فروض أساسيه لسلوك التكلفة 
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-١‏ فرض المدى الملائم للنشاط : ويشير هذا الفرض الى أن توصيف سلوك 
التكاليف يكون صحيحا فى حدود مدى معين من النشاط » فإذا زاد أو إنخفض 
فو الفاق ن ا ا ف ی ارا 

- فرض البعد الزمنى : ويعنى أن توصيف سلوك التكاليف يكون صحيحا لفتره 
محدده من الزمن . فبعض أشكال سلوك التكاليف تتغير بمرور الزمن . فهناك 
عناصر تکالیف تبوب على آنها ثابته وتکون فعلا ثابته لفتره طويله من الزمن › 
رات کاک کا کے کو تات ما الا ,كا ف كر مو هه 
تات 
طخ تین الگا : 

هال عددفرة لبر اكا لف يتاب غل عاقها تح أن مقع النفاق: 
وتتفاوت هذه الطرق من حيث دقتها وموضوعيتها . 
أولا : طريقة تحليل الحسابات أو الطريقة التجريبيه : - 

د فاا ها غي مر ال القن لااد الات ك ا 
عنصر التكلفة من حيث نوعها متغيره » ثابته أو مختلطة . فإذا فرض أن مصروفات فحص 
اوها قى ى السغراه ل حه ركان غ العاف ا د 
خا + وقي الو كه ال التابة ها زوت آله ف ال اقا ن حه 
لاط از كى ادات قلود من الأتا مضو قاتا ٠٠١‏ ته ماه ان 
eee e E ea a E E‏ 


وواضح أن هذه الطريقة لا تقوم على أساس علمى بل على الخبره والملاحظه . 
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ثانياً : طريقة الحد الأعلى والحد الأدنى . 

قف ذو الطىة من امول اش الطرو أت اها كاه ف تال تاضور 
التكاليف الخقطة الى شقيها الثابت والمتغبر + وبالتالى تحديد سلوك التگاليف تجاه 
مستوى النشاط ومن ثم تقدير هذه التكاليف عن فترة تالية فى المستقبل . وتعتمد هذه 
الطريقة على البيانات التاريخية فى الحصول على على مستوى للنشاط وآدنى مستوى 
لهذا النشاط » والتكاليف المقابله لكل منها ثم ينسب الفرق بين تكاليف المستوى الأآعلى 
التو آلآ آل القرق بن اتسن الأغلى والستى لدت لاط ء اتضب مدل 
التغير فى التكاليف » ويناء على هذا المعدل يمكن تحديد الجزء الثابت لعنصر التكلفة . 
فال 

اذا فرض ان تكاليف الصيانه خلال السته شهور الأولى من سنه ۱۹۹٠‏ من واقع 
السجلات کانت کالآتی : - 

الشهر التكلفة بالجنيه عدد ساعات تشغيل الآلات 
ینایر e ete‏ 


N Ves فبرایر‎ 


EA. TEs قاش‎ 
A: Nefes ابریل‎ 
ss AAs مايو‎ 
PE.. e يونیه‎ 

فإنه فی ضوء هذه البیانات يمكن تحديد أعلى وآدنى مستوى للنشاط وتكاليف 


الضضات القادلة لل متها على التحو التالى* 
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مستوی النشاط تكلفة الصبانه بالجنيه 
على مستوی NYE... EA.‏ 
آدنی مستوی AN... E‏ 
معدل التغير فى التكلفه = تكلفة على مستوى للنشاط - تكلفة ادنى مستوى للنشاط 
مستوی النشاط الأعلى - مستوى النشاط الأدنى 


AAs a NNE 
. جنه / ساعه آله‎ ۲۰ = e = 

۸.۰ 
ومعنى ذلك أن کل ساعه تشغیل للاله ترتب علیها زیاده فی تكلفة الصیانه قیمتها ۲۰ جنيه 
> أى ان معدل التغير فى تكلفة الصيانه هو ٠١‏ جنيه لكل ساعه . ويالتعويض بهذا المعدل 
فى بيانات أى من المستوى الاعلى أو الأدنى للنشاط والتكاليف المقابله لهما فى معادلة 
التكاليف المخفطة السايق آلاشاره الها ( التكطفة = آ + ب س ) يمكن تحدت مقدار الجر 
الثابت من التكلفة كالآتي : 
اذا آخذنا بیانات على مستوى للنشاط نجد . 


ء 


2 ۰ جنه 
ومن قم » اذا كان من المتوشع خلال الفتره القادمة أن بكون مستوى التشاط ٤ ٠٠»‏ 
اغ فان الف الخاد الوق کین کا ل 2 کے 


ت = ۸...۰ + ) NY‏ ۰۰ )= ۰۰۰ جنیه 
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ثالثا : طريقة خريطه الإنتشار Scatter Diagra¬‏ 

تعتمد هذه الطريقة أيضا على البيانات التاريخية فى الحصول على عده مستويات 
للنشاط والتكاليف المقابله لها مع تمثيل كل مستوى والتكاليف المقابلة له بنقطه على رسم 
بيانى حيث المحور الافقى يمثل مستويات النشاط والمحور الرأسى يمثل التكاليف » وهكذا 
یتوافر لنا ما يسمى بشكل الانتشار . ثم يرسم خط مستقيم يتوسط هذه النقط ويمثل نقط 
انحدار التكاليف (ت) على مستوى النشاط (س) . ونمد الخط حتى يقطم المحور الرأسى 
ق قطه + مده اللقطه تر عن التق يو الما للج الات عن عتضر التكك ( أل آلحء 
من التكلفة الذى يتم تكبده عندما يكون مستوى النشاط صفراً ) . وبتحديد الجزء الثابت 
من عنصر التكلفة فإنه يمكن تحديد الجزء المتغير من عنصر التكلفة ثم معدل التغير . 


والشكل التالى يوضح خريطه الانتشار لاحد عناصر التكلفة . 


منستويات التشا 
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ويوضح هذا الشكل مدى قوه العلاقه الخطية بين المتغيرات - حجم النشاط والتكلفة 
- حيث تتقارب النقاط الممثله للتكاليف الفعلية عند أحجام التشغيل المختلفة ممه فى 
ساعات تشغيل الآلات ويتم تحديد معدل التغير بشكل تقريبى خط مستقيم يتوسط النقاط 
التى على الرسم . 
5 ایغاً : طريق lاilڪدار Regression Method‏ 
قد يكون من عيوب الطريقه السابقه عدم دقه رسم الخط الذى يتوسط النقاط حيث 
يتم بطريقة يدويه . ولذلك نتحول الى الطريقة الرياضية التى تعتمد على المعادلات 
الرياضية فى رسم الخط البيانى . وطبقاً لهذه الطريقة فإنه يمكن استخدام نموذج 
إحصائى لقياس متوسط قيمة التغير فى أحد عناصر التكاليف ( الأجور غير المباشره مثلا) 
المرتبط بزياده مقدارها وحده واحده فى حجم الانتاج أو النشاط . وأكثر نماذج الانحدار 
استخداما هو طريقة المربعات الصغرى . 
وتعتمد فكره المريعات الصغرى على محاوله الوصول الى خط الانحدار الذى تكون 
عنده مربعات الانحرافات بين التكلفة الفعليه ( طبقاً للقراءات ) والتكلفة التى تقع على الخط 
البيانى ( حيث يمر الخط بالضروره على نقاط تمثل قراءات تبعا لبيانات التكلفة التاريخية ) 
أصغر ما يمكن » وتعتمد هذه الطريقة على إستخدام المعادلتين : - -١‏ مجموع التكاليف 
للقراءات = ( عدد حالات القراءه × التكلفة الثابته ) + ( التكلفة المتغيره 
للوحده × مجموع قراءات حجم الانتاج ) 
-٣‏ مجموع ( التكلفة × حجم الانتاج المقابل لها ) = ( التكلفة الثابته × مجموع 
أحجام الانتاج ) + [ التكلفة المتغيره للوحده × مجموع ( مربع حجم الانتاج لكل 


قراءه) ] 
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كن التو ع هة عاك ال هة ان 
مج ت = نٿ +[ م × مج س ] )۱( 
مج( ت ×س )=( ث×مجس)+(م×مجس؟) () 
مج = مجموع 
س = حجم الانتاج فى كل قراءة : يمثل عدد الوحدات المنتجه 
ت = التكلفة الكليه 
ث = التكلفة الثابته 
م = التكلفة المتغيره للوحده 
ن = عدد القراءات 
وفيما يلى مثال لتحديد الجزء المتغير والجزء الثابت فى التكلفة المختلطة باستخدام 
طريقة المربعات الصغرى . 
مثال : 
أل انات ا اريخ ا تة من جات حر التركات اة 


حجم الانتاج بالوحده اخدال لكف ال القترة 


Yes es‏ ینایر 
0۰\ 0.۰ فبرایر 
Us ۱۷.‏ هارن 
YE. YY:‏ ابريل 
E i‏ مایو 


ss ۱1۰‏ يونىه 
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وقد طلب منك اعداد تقرير عن سلوك عنصر التكلفة الموضح بياناته التاريخية 


ويتطبیق المعادلات 


(١ AGREE ee 


(» pee fe LSA =r 


() re Se © e 
(۱ Ca TALS E E 
(") صفر + 7۲ م‎ = Noss 


م = ۳.,0 + 1,۷ 


= ۰۸ جنه 
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اا حل تعر ع اه رة والقوكن قى ادك ار خض 

(ASAS VS Tes 

VA. +3 = 1.4.‏ تقريبا 

V۸.۹ - ۲.۹.۰ = اٿ‎ 

SS 

ث = ۱۳۰۹۱ + =۲ تقرنتا 

اذن » الجزء الثابت من عنصر التكلفة = ۲١1۸١‏ جنيه . ويناء على ذلك تكون 
معادله المربعات الصغرى لخط الانحدار التى تستخدم فى التنبؤ بالتكلفة الكليه لحجم معين 
فن الانتاج كما بل + 

E ARE = 

ويفرض أن حجم الانتاج المتوقع فى خلال الفتره القادمة هى ٠٤٠١‏ وحده فإن التكلفة 
اة ارقت ذا الفتضر الت شى فى العا اشاق 
تکون کما یلی : - 

ت = ۲1۸۲ + )4-۸ x‏ ۱6۰( 
= جنه 

وتعتبر طريقة المربعات الصغرى لتحديد المتغير والثابت فى عنصر التكلفة المختلطه 
واقتفذاها قي تيو اضر الكالف حي أك الق دة اها نادي الك 
الاخ وتم يالاات الاه ولك بي الطر من اتمقت اسا اة اله 
فی جميع الاحوال »> حیث أن استخدامها يتوقف على مدی توافر فروض معینه كشرط 
مسبق لتطبيقها . فمثلا لابد أن تكون العلاقة بين التكاليف ( ت) وحجم الانتاح (س) علاقة 
خطية » وكذلك يجب أن يكون حجم الانتاج مثغيراً مستقلاً وأن ثعامل التكلفة على أنها 


تغد تابع 
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A 
استخرج معدل التكلفة المتغيره من واقع البيانات التاليه بفرض أن عنصر التكلفة‎ 


المختلطه يرتبط بساعات تشغيل الالات ثم حلل هذه التكلفة المختلطه : 


التكلفة المختلطة شساغا ت تخل وات 


ینایر ss EA.‏ 
فبرایر ا ا 
مازشن .1 e‏ 
ابریل 0 A‏ 
مایو ۸۰ is‏ 
ئوش 6 Ne‏ 
تونق .۸ و 
اغسطس ۸۰ sss‏ 
سبتمبر n ss‏ 
اکتویر ۰ . O.‏ 


n E. نوفمبر‎ 


ك 
اسقك فرت ا ريات الصتى أا ااك اة الراره اناه فى 
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اة الغاسة 
,ه نظم المحاسبة الادارية لبرمجة الانشطة والأهداف 


الهدف : 
تهدف هذه الوحدة إلى تقديم الاطر العامة لنظم المحاسبة الادارية لبرمجة الانشطة 


والاهداف » مع التركيز على المراحل الاساسية لعملية التخطيط وكيفية التوصل إلى اعداد 


موازنات تخطيطية مبرمجة . 

الموضوعات : 
٥‏ : وظيفة التخطيط . 
عات رمك لفق لاف 
وال عاد ا 


6 : مجال إستخام الموازنة المبرمجة . 
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: وظيفة التخطيط‎ ,/٥ 

غير خاف أن التخطيط أساس العمل الناجح » والاسلوب العلمى لمعالجة المشاكل ما هو 
الا خطة تتناسب مع طبيعة هذه المشاكل » ولقد عرف التخطيط كوظيفة إدارية لازمة فى 
كافة مستويات الادارة » ورغم إختلاف وجهات النظر فيما يمكن إعتباره مثلاً لوظائف 
الادارة » فإن التخطيط كوظيفة إدارية يندر أن بستبعد عند تصنيف هذه الوظائف . 

ورغم تعدد وتباين صيغ تعريف وظيفة التخطيط » فإنه من المفضل تعريف هذه الوظيفة 
بالارتباط مع مفهوم النظم » فالتخطيط يشتمل على أهداف ونظم » ويعنى بالتالى المواعمة 
بين الموارد المتاحة - حالياً وفى المستقبل - والاهداف المرتبطة بالنظام الكلى للهيكل 
الادارى محل الاعتبار » وذلك بشكل يضمن حالة التكيف المستمر مع المؤثرات البيئية داخل 
وخارج هذا الهيكل » وحتى تتم هذه المواعمة وتدوم حالة التكيف هذه »› يستلزم الأمر برمجة 
الأنشطة والأهداف المرجوة » وحتى تكون هذه البرمجة فعاله وسليمة ابد وان تستند على 
أنظمة مناسبة وتساهم نظم المحاسبة الادارية فى عملية البرمجة هذه كما سيتضح من 
الفقرات التالية . 
٥‏ عمليات برمجة الانشطة والأهداق : 

إذا ما تم تأسيس عمليات برمجة الاثشطة والاهداف فى مثشات الإعمال على نظام 
متكامل أمكن ملاحظة مجموعة من العمليات وحتى يمكن إتمام هذه العمليات بشكل سليم 
لا بد أن يخضع تنفيذ هذه العمليات لاطار منطقى يوضح كيفية تسلسل أهداف المنشأة 
وترابطها مع الافتراضات القائمة لتحقيقها » كما يستفاد من هذا الاطار فى وضع 
الاهداف موضعم التقييم فى مواجهة المتغيرات والمؤثرات البيئية المحيطة با لمنشأة › ويتم هذا 
التقييم من واقع إختبار صلاحية مخرجات نظام الخطة ومدى تحقبقها لأهداف المنشاة . 
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: مراحل اعداد خطط الانشطة‎ . ٥ 


المرحلة الأولى : وهى الاستقرار على نظام متفق عليه لإعداد الخطة » حيث يجب أن 
يتضح لدى المخطط والمنفذ للخطة ومتخذ القرار معالم ومكونات وتفاصيل النظام الذى 
يرتكز عليه اعداد الخطة » ذلك تلافياً لحدوث أى أرباك فى تنفيذ خطوات اعداد الخطة 
والتی يجب تنفيذها طبقاً لتسلسل منطقی مناسب . 

المرحلة الثانية : وهى مرحلة تحديد الأهداف وأبعادها الزمنية » ويتضمن تحديد 
اداد او = و تت ااا غ ا الا کل میت ا شن د اها ج 
ايجاد رابطة منطقية بين المستويات المختلفة للاهداف › يعنى هذا - فى كلمات آخرى - 
تقسيم الاهداف طبقاً لابعادها الزمنية الى أهداف استراتيجية طويلة الاجل » وأهداف 
متوسطة الأجل » وأخرى قصيرة الاجل » وهذا التقسيم نسبى بمعنى انه لا يتسنى التعرف 
على الل الول نمزل عن الاج القضر كا ان الاعات عة بل تسى 
الوضول الها غاد بمغزل هن ال تهارات الا كا لأف اف فة ومتوسطة لحتل ذلك 
لانه كلما تدرجت مستويات الخطة من العموميات الى الجزئيات كلما قصر الافق الزمنى 
للاهداف طويلة الاجل . 

المرحلة الثالثة : وهى مرحلة تحسين الاهداف » والمقصود بها هو التأكد من أن مجموعة 
الاهداف التى وضعت فى المرحلة السابقة لا تمثل فروضاً نظرية فقط بل يمكن أن ترقى 
رة الإسس الطمية » ويالتالى يضبح قى الاكان الوصول البها عملا » وختى تكون 
الفروض عملية يتطلب الامر تحديد مدى صلاحية الفرض وأهميته النسبية » كما يجب تقييم 
تغيرات كل فرض» ودراسة الاجراءات التى من شأنها ازدياد احتمال الفروض وخلق 


0 المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


ا اران 2 وهي اتحدتف وخه | لامكافات التاحة والوارة التي يكن الإسفادة 
منها » والتى تقسم عادة إلى عمالة » ورآسمال عامل ( بمعتى خامات وقطع غبار وآمؤال 
ساق وكات كام الصنه ) رمات وة رالات وا رات ء وخی مگانی وح رمات 
> ويتم إنجاز أعمال هذه المرحلة من خلال مجموعة من جداول حصر العمالة الموجودة › 
ازل حر الد الال الترقى ء جارل تر الكامات اكاك ج ألخ :ةوان حضو 
الور اقل حن كلمو ل وه آل و ا اة ووك ك الح 
أكبر أو يساوى أو يقل عن الاحتياج فى الفترة التى توضع عنها الخطة » ومن الملاحظ أن 
مواعمة الامكانيات والموارد الفعلية مع ما هو مطلوب للخطة ليس بالامر السهل نظرا 
لتداخل وتشابك عناصر الموارد والامكانيات » فلا يصح مثلاً حصر العماله بمعزل عن 
اقات رالجوة اذز العمل رها يمت عى إجراء نىع من التشسيق قى جذاول خصر 
الامكانيات والموارد . 

ا الغامسا وف مارا مقار آلأهذاف ما كافات والرارة الاح اذا 
كائ ها ا لااتات وا وار آقل من الاي خط وجب قراس الوقت وخاد جرا 
من إجراعن : 

اما أن ثم قمديل الإفذاف نستي كلام مع ا لأمكافات رالوارن الاك :وها الججراء 
قد يكون ضارا » وإذا حدث وتم إختيار هذا الاجراء وجب الاشاره إلى ذلك صراحة فى 
مستندات الخطة تلافياً للمساعة عن حدوث عدم التنفيذ الكامل للاهداف . 

او ارا الوصرل بالرعة القن الا من ا اتات انوا كى اساي 
ومتطلبات تنفيذ الخطة على فترات زمنية ملائمة . 


المرحلة السادسة : وهى إعداد موازنة تخطيطية 8104٥‏ للامكانيات والموارد 
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والاهداف المطلوية » ويتم إعداد هذه الموازنة من خلال الترجمة المالية والكمية لمتطلبات 
الانشطة والاهداف الواردة بالخطة » ومن المفضل أن تتم هذه الترجمة عن كل بند من بنود 
النشاط مع توضيح الهدف من كل منها » ذلك حتى يمكن إعداد ما يسمى بالموازنة 
التخطيطية المبرمجة )٥1ا8‏ dء۳ ۴۲١8۲4۳١‏ التى تتميز بتوضيح دقيق لمسئولية 
تنفيذ كل نشاط طبقاً لأفاقة الزمنبة الكلية والمرحلية . 

المرحلة السابعة : وهى تحديد ناتج النشاط المبرمج وإبعاده الزمنية » ويجب ان يتم هذا 
التحديد فى صلب الموازنة التخطيطية حتى يصح أعتبارها موازنة مبرمجة . ويتطلب الامر 
- أيضاً - مراجعة ناتج کل نشاط مبرمج مع ما ورد فى صلب جداول إعداد أهداف 
المنشاة حتى يكون هناك نوع من التنسيق بين الانشطة الفرعية والاهداف الكلية . ومن 
الملاحظ أن هناك تداخلاً بين المرحلة الحالية والمرحلة السابقة » وهذا التداخل يفرضه 
التنسيق المشار اليه . 

المرحلة الثامنة : وهى مرحلة توثيق الخطة ويخضع هذا التوثيق لمجموعة من الاجراءات 
تستلزم مشاركة كافة المستويات الادارية فى إعداد الخطة ثم الاستقرار على الخطة التى 
ستلتزم بها هذه المستويات وأخيراً تفريغ الخطة فى مجموعة من السجلات والكشوف 
الاق حت اة طاتحها الرههى : 
٥‏ : مجال إستخدام الموازنة الميرمجة :) 

يعرض التحليل السابق المعالم الرئيسية لنظام المحاسبة الادارية فى مجال برمجة 
الاهداف والانشطة » وتعد الموازنة المبرمجة أداة هذا النظام وهى موازنة تحديد مسئوليات 


من جهة » وتقييم أداء من جهة آخرى فلا يقتصر دورها على مجرد عرض الترجمة المالية 


. عوض الله عبد المنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات التخطيط والرقابة » مرجع سابق‎ )١( 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


العف اون واتخرجات ل بقل ها اعون اشا رن ذد ال ةلحاق اة 
اللازمة لتحقيقها بالإضافة الى التحديد الدقيق للفترة المطلوية لإنجاز كل نشاط . 

ويمكن استخدام الموازنة المبرمجة فى منشات الاعمال فى مجال تخطيط العمليات 
الجارية للانتاج والتسويق وحركة النقدية .. الخ » وهى تختلف عن الموازنة التخطيطية 
التقليدية فى تركيزها على ربط الاهداف بالانشطة والتعبير عن النشاط فى شكل مدخلات 
ومخرجات كمية ومالية » فى حين تعرض - عادة - الموازنة التخطيطية التقليدية الترجمة 
الكمية والمالية لبنود التكاليف والايرادات وغيرها دون ان يتم الربط بشكل واضح فى صلب 
الموازنة بين الاهداف والانشطة ويرامج التنفيذ الواجب اتباعها . عند اعداد الموازنة 
التخطيطية التقليدية يكون - فى كلمات أخرى - من المفهوم ضمناً وجود مثل هذه الرابطة 
> ثم يتم التركيز بعد ذلك على عرض التقديرات كمياً وماليا فى شكل جداول » أما فى 
الموازنة التخطيطية المبرمجة فإن توضيح هذه الرابطة يحتل مكان الصداره . 

يمكن - أيضاً - إستخدام الموازنة المبرمجة فى مجال تخطيط المشروعات الاستثمارية › 
حيث يكون الهدف منها توضيح الجدول الزمنى والكمى والمالى لتنفيذ المشروع الاستثمارىء 
فهى تضع أمام إدارة المنشاة تسلسلاً دقيقاً للأنشطة التى يجب تنفيذها حتى يتم إخراج 
المشروع إلى حيز التنفيذ » وما يتطلبه تنفيذ كل نشاط من موارد وإحتياجات معبراً عنها 
بشكل كمى ومالى » فهى تحث الادارة على تدبير هذه الموارد والاحتياجات قبل بداية كل 
نشاط بوقت كاف » وعلى أساس الموازنة المبرمجة الاستثمارية يمكن - بالتالى - مساعلة 
إدارة المشروع وتقييم أدائها بالارتباط مع كل نشاط وفى نهاية كل مرحلة مميزة لتنفيذ 


الانشطة . 
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ومن الواضح أنه يمكن الاستعانة بالموازنة التخطيطية المبرمجة فى مجال تخطيط وتنفيذ 
ال ركاف اكاد كى ات الال :كل روات رة قار ا69 ون 
نوعيته > ومشروعات ترويج المبيعات » ومشروعات رفع الكفاية الانتاجية للعمال وغيرها من 
ا روات . و کاف ا ا ت من فة فى مال كركع الل اتی 
جف قرا فف كل ها فى الع مرك الأفقار خا عا كو 
الصعب على القائمين بإدارة المشروع الخاص استيعاب كافة جوانبه ومتطلبات تنفيذه من 
مدخلات وأفق زمنی . 

كما انه یمکن استخدام الموازنة التخطيطية المبرمجة لتخطيط وتنفيذ الانشطة فى 
ها ا الآ تار ال تقل |( قاجا فى خعاة فاك السو ل هات أغال 
النقل والتأمين والصرافة وغيرها » كما يمتد آيضاً مجال إستخدام الموازنة المبرمجة إلى 
المنشات والاجهزة التى لا تهدف إلى الربحية مثل الجامعات ومعاهد البحث ووزارات 


الخدمات . 
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أسكلة 
س : ۱/٥۵‏ 
فا ى جو اا رانا اة الاي تي اكان اي اا اتل اة 
لور ف الان ضف كا اليجاا جرل "تي كات اوران قا 
ارات ار كو القالى وش فى الغا ا اة رف عة ار ا اكا او 
غ ا ا ای ووا اا و کے خد ا 


خا انکر کل عار عن الطارآك: 


العبارات والاسئلة والاجابات المحتملة وغير المحتملة للاجابة والتكملة 


فا الذى بخ الموازنة التخططة ا لمر محة غا غذاها هن الموازتات؟ 
الترجمة المالية للأنشطة والأهداف بشكل عام . 

الترجمة المالية والكمية عن كل بند من بنود النشاط مع توضيح الهدف من كل منها 
موازنة الإمكانيات والموارد المتاحة مع الأهداف المطلوب تحقيقها . 

لیس أی مما سبق . 


تتمثل المشكلة الرئيسية للتخطيط فى البلاد النامية فى : 
زيادة الإمكانيات والموارد المتاحة عن الأهداف المحسنة . 


كيفية العمل على تخفيض الأهداف المحسنة حتى تتساوى مع الإمكانيات والموارد 
زيادة الأهداف المحسنة عن الإمكانيات والموارد المتاحة . 
لیس آی مما سبق . 


ما هى المقصود بتوشق الخطة ؟ 

تفريغ الخطة فى مجموعة من الوتائق المعتمدة من الادارة العليا . 
إثبات مشاركة كافة المستويات الإدارية التنفيذية فى إعداد الخطة . 
الإستقرار على أفضل خطة بديلة . 

لیس ای مما سبق . 
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العبارات والاسئلة والاجابات المحتملة وغير المحتملة للاجابة والتكملة 


رغم تعدد وتباين صيغ وظيفة التخطيط فأنه من المفضل تعريف هذه الوظيفة 


إن مؤاعمة الإمكانيات والموارد الفعلية مع ما هو مطلوب للخطة ليس بالأمر السهل 
لاختلاف مهارة أطقم المخططين من منشاة لآخرى . 

لابتعاد الاهداف أحياناً عن الواقع العملى . 

لتداخل تشابك عناصر الموارد والإمكانيات . 

لیس آی مما سبق . 


کک ارات االو ارج مرا ترد مات نى ج زاك : 
ا و 

موازنة تقييم أداء من جهة آخرى . 

ا کا کر 

لیس اى مما سبق . 


ما الى تمت ألوازنة التخططة المنريهة ؟ 

الترجمة المالية للانشطة والاهداف بشكل عام . 

الترجمة المالية والكمية عن كل بند من بنود النشاط مع توضيح الهدف من كل منها 
موازنة الإمكانيات والموارد فى مقابل الاهداف المطلوب تحقيقها . 

لیس اى مما سبق . 
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الخ الاه 


. الموازنات المرنة لاغراض تقييم الاداء 


تهدف هذه الوحدة الدراسية إلى التعريف بكيفية إعداد الموازنات التخطيطية المرنة وكذا 
كيفية إستخدام هذه الموازنات المرنة لاغراض التقييم العادل لاداء الادارات التنفيذية . 
الموضوعات : 

1 : الموازنات كادوات رقابية وتخطيطة . 

1 : نطاق الموازنة المرنة . 

1 : حالة تطبيقية - حالة شركة جيم للمقاولات . 

. تحدید مقابیس النشاط‎ : ٣ 


1ه : تكوين الموازنة المرنة . 
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1 . الموازنات كأدوات رقابية وتخطيطية : 

الل لفكي اتخاس القلنديع ولخدي غل أن الر ازات تافتارها خطظطا لاقرات 
الفملا مسقلل وتحقق هاف الفهاة = تمل آداة هامة من آنذوات الرفانة والتكط :؛ 
ااا اة في الترحة اترسمة الق غا قى ملعال اتخ طط الف ات 
الالء كا انها اسان ره مار الإغفال قهن مار الرقانا عفد خسن الإداء 
وعند محاسبة المنفذين للخطط الموضوعة لهم . 

وتختلف وتتنوع أنواع الموازنات فى منشات الاعمال من زوايا متعددة فطبقاً للمعيار 
الزمنى هناك موازنات طويلة الاجل عن عمليات جارية أو استثمارية وأخرى قصيرة الاجل 
عن أنشطة جارية عادة » ومن حيث وحدة التعبير عن الانجاز المستهدف هناك موازنات 
عينية وآخرى مالية ونقدية » ومن حيث حدود الإنفاق وبرامج التنفيذ وأهدافه هناك موازنات 
تحدد أوجه الإنفاق وتوضح الهدف المنشود وأخرى تربط كل ذلك ببنود الانشطة والبرامج 
الموضوعه لتنفيذها ( الموازنة المبرمجة ) » ومن حيث قابلية الموازنة للتكيف مع تغيرات 


Flexible Budgets aie وخر‎ Fixed Budgets ةüبlî الانشطة هناك موازنات‎ 


الموازنة غير المرنة تعد لتحقيق هدف محدد معبراً عنه فى حجم نشاط أو إنتاج 
مستهدف » وتقارن النتائج المحققة بهذا الانجاز المستهدف دون تغيير المقدار الكمى لهذا 
الاتجار خت ولو اخظف الانجاز الفط هق ما راز المرزت هى شف عن بدائل مقواة 
لحجوم النشاط المتوقعة مستقبلاً بحيث تسمح بإنتقاء حجم النشاط المستهدف والملائم 


كأساس للمقارنة والمقابلة مع حجم النشاط الفعلى . 
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1 . نطاق الموازنة المرنة : 

تتطب غادة آالخخطظط اللفترات العقا دراس بدائل الشاط الاخ واوق :واذا 
ما تم الاستقرار على بديل مناسب منها قبل بداية الفترة التى يتم عنها التخطيط › فأنه قد 
تصاغ اقتصاديات التشغيل المرتبطة بهذا البديل المختار فى شكل موازنة تخطيطية تعرف 
عادة بالموازنة التخطيطية الثابتة » أما إذا لم يتم الاستقرار على بديل واحد وكان من 
الملائم لاغراض محاسبة المسئوليات - كما سياتى ذكره فيما بعد - برمجة أكثر من بديل 
أو أكثر من مستوى نشاط متوقع وصياغة إقتصاديات التشغيل المرتبطة بكل بديل وحجم 
نشاط متوقع مستقبلاً فی شكل موازنات متعددة فإن تجميع هذه الموازنات تحت مسمى 
واحد يخلق لنا ما يعرف بالموازنة المرنة . 

وطبقاً للتحليل السابق » فأنه نظراً لاختلاف مدى أو نطاق تطبيق الموازنة المرنة عن 
مذ أ طاق تطيق المرازنة الثاثة فكلاهما يمكن نطق على كافة عتاضر اقتضاديات 
التشغيل بما فيها من تكلفة وايراد » الا انه عملياً - كما تؤكد الدراسات النظرية ايضاً - 
يقع نطاق تطبيق الموازنة المرنة - عادة - فى مجال التعامل مع عناصر التكاليف غير 
المباشرة (المتغيرة والثابتة ) سواء كانت صناعية أو بيعية أو إدارية » لكنه غالباً ما ينصب 
الاهتمام عند إعداد الموازنة على عناصر التكاليف غير المباشرة الصناعية » وان تعامل 
الموازنة المرنة مع هذه العناصر غالباً ما يتطلب الفصل بين الاقسام بمعنى أن ساس 
أعداد الموازنة لا يتحدد بتصنيف العناصر غير المباشرة الصناعية بشكل مجمع دون النظر 
لاقام ومراكر الانفطة :نل آن الاساسن هى القضم أو مركز التهاط: فت اراز عن 


الضريقات الصتاهة غير الجاشرة القمم أو مركز الفشاظ الحن ون كلظ الاقساء 
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والمراكز ببعضها . 

وتبدو الحكمة من إعداد موازنات مرنة عن كل قسم أو مركز نشاط ان أمكن ذلك - فى 
حاجة الادارة الى اجراء تقييم عادل لكفاية كل قسم أو مركز ثم اتخاذ القرارات الرقابية 
ااه اما من ادل قر ارات تن 0ء اومن خلال اخر اة مامه ا ةلات اى 
كلاهما معاً » وفى كافة الاحوال يتطلب الامر إستخراج انحرافات عناصر اقتصاديات 
التشغيل الفعلية عن مثيلاتها المخططة أو المبرمجة أو المعيارية مع توحيد أساس المقارنة 
طبقاً لمستوى وحدات النشاط الفعلى » وفى ضوء تحليل الانحرافات تتضح صورة الاداء 
وإمكانيات التحسين والتطوير . 

يعتبر تحليل انحرافات عناصر اقتصاديات التشغيل العينية والمالية ( والنقدية ) من 
نكفة وايراد وتمريل وا ستارات :الخ من الموضوعات الشتركة التى تاولا ذراسات 
التكافف و وسات الحا آ3 ار ودر امات ا انات الآ رة قتا صت 
اهتمام دراسات التكاليف على تحليل انحرافات التكلفة عادة » ينصب اهتمام دراسات 
المحاسبة الادارية على تحليل انحرافات الانجاز الفعلى عن الانجاز المستهدف فى مجال 
الونحةا با فعا من كلف وا يراد كلك اول دراسات الاس الأنارت تل 
انحرافات التمويل الفعلى عن المستهدف بما فيه من تحليل للعجز أو الفائض النقدى › اما 
نواسات الأفتضادبات الادارة فاا بالاهافة آلى ها مق ارول تتظره خمرلة تخل 
انحرافات الاستثمارات الفعلية عن المخططة بما فيها من تقييم لكفاية الاستثمار ومعالجة 
دوال الاسعار والانتاج وغيرها من الامور اللازمة لترشيد قرارات الاستثمار . 
٦‏ . حالة تطبيقية : 

توضح الحالة الافتراضية التالية كيف تفشل الموازنة الثابتة فى تقييم كفاية الاداء ء 


وكيف تنجح الموازنة المرنة فى إعطاء مؤشرات هذا التقييم بصورة مرضية . 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات ۹۹ 


" فى شركة "جيم ' للمقاولات يتم تصنيع البلاط اللازم للعمارات والبنايات التى 
تشيدها وذلك بجوار نفس البناية بإستخدام وحدة متنقلة تتضمن آلات تشكيل وكبس 
وتنعيم البلاط ويعمل بالوحدة ٠١‏ عاملاً بما فيهم عمال انتاج البلاط وعمال خدمات الوحدة 
ويرأس الوحدة ملاحظ عمال مستول عن إدارة شئونها وقد قدم المحاسب الادارى الموازنة 
التالية للمصروفات غير المباشرة للوحدة عن شهر يناير ٩١‏ فى الموقع رقم(1) » هذا مع 
العلم بأن نظام الشركة يستبعد الاهلاكات والايجارات والتأمينات وبنوداً أخرى لا تخضع 
لتحكم رئيس وحدة البلاط وذلك من موازنة هذه الوحدة . 

شركة جيم للمقاولات . 


وحدة انتاج البلاط . 


موقع رقم (1) . 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


اوت الكالف غير اة 


كمية الانتاج المستهدفة ou‏ بلاطه 


عماله غیر مباشرة os‏ 


توریدات مواد غير مباشرة Ves‏ 


e إصلاحات‎ 


a aA a @ 


اقح ا 


وفى نهاية شهر ینایر ٩۲‏ تم انتاج ۲٠٠١‏ بلاطه فقط وتم أعداد البيان التالى : 
وحدة إنتاج البلاط 


موقع رقم (1) 
ھر کا ۹۹ 


I 


الموازنة الفعلى الانحراف 
كمية الانتاج a Fess‏ (۰۰۰) 


عمالة غير مباشرة 


توریدات مواد غير مباشرة 


\٥ 
10 Ea 
= T.. REE اصلاحات‎ 
To Tor 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات a‏ 


ويمناقشة الأمر مع ملاحظ وحدة البلاط ثبين ما يلى : 


أ- فى الفترة من ٠٤١‏ يناير إلى ٠٤١‏ يناير تعرض الموقع (1) لأحوال جوية سيئة جعلت من 
الصعب تشغيل وحدة البلاط بكامل طاقتها مع العلم بان هذه الوحدة تعمل فى العراء 
بالاضافة الى أن الاعصار الترابى يضر بالبلاط قبل جفافه ولذلك يتوقف الانتاج تقريباً 
عندما تسوء الاحوال الجوية منعاً لالتقاط البلاط غير الجاف للاترية من الجو . 

ب- أمكن تحويل بعض عماله الخدمات بالوحدة فى الفترة من ٠١‏ يناير إلى ۲۲ منه إلى 
'سركى" العمال بهذه النقاط تواجدهم بها » هذا وقد حملت أجورهم عن هذه المدة على 
هذه النقاط » وهناك حاجة ملحة ومستديمة للعماله من هذا النوع فى هذه النقاط . 

ج- لم يتم توريد بعض المهمات المستهلكة لتشغيل ألات الوحدة خلال شهر يناير قدرها 
:9 ة 

د- تم تنفيد برنامج اصلاحات غير مالوف خلال فترة اختلال العمل بالوحدة ن المدة من 
ا هة وق اة مو لخا تظرا ا خف ا لضان التر ا“ من غات فى 
الآلات . 


2 


أولا :_ رغم ان الانتاج الفعلى قد بلغ ٠٠٠١‏ وحدة أى يقل عن الانتاج المستهدف وذلك 
لاسباب خارجة عن إرادة وحدة البلاط فإن الانتاج المستهدف كما هو موضح 
بالموازنة الثابتة يجب أن يتخذ كأساس لتقييم فاعلية ۸088 0٥)1۷‏ وحدة 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


البلاط أى مدى تمسك الوحدة بتحقيق هذا الهدف . 
ثانياً : الموازنة الثابته الموضوعه قبل بداية هذا الشهر لا يصح استخدامها لتقييم كفاية 
Efficiency‏ الوحدة لانها لا توضح درجة كفاية إستخدام الموارد المتاحة أياً كان 
مقدارها . 
رها شام الحاسب الادارى بقلل مدر اقات القترات السانقة الوخد ة قى نق 
الموقع ومن واقعها أعاد صياغة الموازنة فى الشكل التالى 
شركة جيم للمقاولات 
وحدة انتاج البلاط 
موقع رقم (1) 
هی تانر ۲۹۹۲ 


فا الاقف قير الا 


كمية الانتاج بالبلاطة 


توریدات مواد غير مباشرة | ۲۳۲ ملیم/بلاطه 


اقات ۰۰ ملیم/بلاطه 


ا ۳ ا 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات ۱.۳ 


وبمقارنة التكاليف غير المباشرة الفعلية بمثيلاتها فى الموازنة المرنة السابقة عن انتاج 
۲ وحدة ثم اعداد التقرير التالى 

شركة جيم للمقاولات وحدات مخططه أصلاً ۰ بلاطه 

وحدة إنتاج البلاط وحدات انتاج فعلية ۲۰۰۰ بلاطه 

موقع رقم (1) 

قو یا8 


تقریر انجاز عن شهر ینایر۲۱۹٩‏ 


ال ی ما 


توریدات مواد غير مباشرة 


اُصلاحات 


وعند محاولة ملء خانات الملاحظات فى التقرير السابق قبل رفعه لادارة موقع (1) › تم 
فحص دقيق نسبياً لبيانات التقرير وملابسات الاحداث الفعلية ومحيط التشغيل بوحدة 


ا المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


آ= أضيذن ملاظ وة النلاظ أفرا ليقن غمال لمات يوحت العمل قل تقاط أ خراي 
بموقع (1) وقد بلغت أجور هؤلاء المحولين ١٠٠ج‏ خلال الشهر » وكان من الواجب 
تحويل عدد أٌكبر فى حدود جور ١٠٤ج‏ » فالعمل الذى تم أنجازه خلال الشهر ۲٠۰٠١(‏ 
بلاطه) لا يستدعى تكلفة جور غير مباشرة بالوحدة تزيد عن ٠٠٠١‏ ج فقط فى هذا 
الشهر . 

ب- واضح من مراجعة أذون توريد وصرف المهمات المستهلكة لوحدة البلاط أن ما مقداره 
٠ج‏ لم يتم توريدها وصرفها لوحدة البلاط خلال شهر يناير » ومع ذلك فقد قامت 
الوحدة خلال هذا الشهر بإستهلاك توریدات تکلفتها ۰۰ج فی حین آنه کان يجب 
استهلاك توریدات قدرها ٩٤٤ج‏ بغض النظر عن عدم تورید ما قیمته ۰٠ج‏ . 

ج- إتضح من مناقشة مسئول الصيانة بوحدة البلاط أن العاصفة الرملية وسوء الاحوال 
الجوية بصفة عامة خلال الشهر قد أستدعى مجهودات أضافية فى مجال الصيانة 
والاصلاحات » ويبدو أن انحراف الاصلاحات البالغ ١٠٠ج‏ يرجع لهذا السبب 
وقبل رفع التقرير السابق لادارة الموقع اعترض ملاحظ وحدة البلاط على التغيرات التى 

ابداها المحاسب الادارى لموقع (1) وطلب التأنى فى تحليل البيانات ثم وجه الاسطلة الأتبة : 
- هل تكاليف العماله غير المباشرة تتضمن أجور ومرتبات رئيس الوحدة وأى عمال 
آخرين يتصف أجرهم بالثبات بغض النظر عن تغيرات كمية البلاط المنتج ؟ 
- هل تکالیف التوریدات ۷ تتضمن ای تكاليف تابته ؟ 
- هل هناك حد أدنى لتكلفة الاصلاحات يتم إنفاقه بغض النظر عن تقلبات كمية البلاط 


المنتج وساعات تشغيل آلات ومعدات الوحدة ؟ 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


وياعادة فحص البيانات والكشوف إتضح أن تكاليف العماله غير المباشرة تتضمن - 
تكلفة الاصلاحات بكمية المنتج من البلاط نظراً لان الاصلاحات غالباً ما تتم بين الورديات 
وفى أوقات العطل والتوقف ونهايات الاسابيع » ومع ذلك قدر خبير الصيانه بالشركة أن 
الخد الإا االقروري من | لهات لحسن سر العل نالوهة مكف ف الوط 
مقداراً ثابتاً يبلغ ۰٠ج‏ . 

لهذا أعاد المحاسب الادارى حساباته وقدم الموازنة التالية عن مستوى إنتاج ٠٠٠١‏ 
وحدة ومستوی إنتاج Ve‏ وحدة . 

وحدة انتاج البلاط 

موقع رقم (1) 

شهر نایر ۱۹۹۲ 


موازنة التكاليف غير المباشرة 


FEY‏ ملیم/بلاطه 


E U E ET 
6 سر‎ 


E‏ ملیم/بلاطه 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


وتم تقديم التقرير المعدل التالى : 

شركة جيم للمقاولات 

وحدة انتاج البلاط 

و وخدات مَخططة أضلا ٠٠٠٠‏ ناوه 
ھی بتار ۱۹۹۲ وهات ااج فل با 


تقریں آنجاز عن شه ینایر ٠۹۹۲‏ 


الى | الاتحرافات | ملانش 


رھ . وقت عطل لسوء الاحوال 


الجوية . 


توريدات مواد غير 
عذح كفاية فی إستخداء 


إصلاحات أضافية نظراً 
لنمو الاخوال الحوة : 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات ۱.۷ 


وقد أسفر التقرير عن إقناع ملاحظ وحدة البلاط بأن كفاية الوحدة خلال شهر يناير 
كانت منخفضة على أساس ناتج مقارنة التكاليف الفعلية عن ٠٠٠١‏ بلاطة بالتكاليف 
المبرمجة عن ٠٠٠١‏ بلاطه أيضاً » مما يعنى أن وحدة البلاط لم تقم بالاستفادة الاقتصادية 
للموارد التى كانت تحت تصرفها خلال هذا الشهر فلو تمت هذه الاستفادة لكانت التكلفة 
الفعلية لانتاج ۲٠۰١‏ بلاطه هى ۱۸٠۸‏ جنيه فقط . 

ومع ذلك فقد أبدى ملاحظ وحدة البلاط بالموقع (1) تحفظات على الطريقة التى تم بها 
تقدير الجزء الثابت من تكلفة الاصلاحات وعن مقياس النشاط الذى ترتبط به هذه التكلفة › 
خاصة وان جهود الاصلاحات عادة تتركز خلال العطلات وفى أوقات التوقف ونهايات 
الاسابيع . 


ا قحد مقا النها: 


ا کی اا ال ف مال ع الو فا لے اساسا شا 
رات اة آل اساب وداد ر ن لقاع فن تسين ح لقاع بن عة 
الارن اعت عا ا9 ١‏ كان الق ان ارك ت ما احا مي وتال 

وعندما يتضمن انتاج القسم أو المركز خليطاً من المنتجات المتنوعة أو كان منتجه غير 
ی واک ا E E‏ ف الاس الال 
افراع الا ع أغةار اقاب الفرعن الفاغ 

أ- سبب تغيرات التكلفة : 

دو ا ا ا لن ي ر د افا الس هى قي كرات ا لر ةا 
او اع ومن ا اى اا 100 اعا ل ال : 


. عوض الله » عبدالمنعم : المحاسبة الادارية فى مجالات الرقابة والتخطيط » مرجع سابق‎ )١( 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


ساعات تشغيل الآلات » أوزان المواد الخام المتداولة » الكيلومترات المقطوعة » عدد جولات 
رجل البيع » عدد الاسره فى المستشفى » عدد الاعتمادات المستندية المفحوصة .... الخ . 

ب- مدى أستقلالية وحدة النشاط : 

وحدة النشاط ٤1٣لا ۸٥1۷1٤۷‏ ۷ یجب أن تتاثر كثيراً بمتغيرات أخرى بخلاف حجم 
النشاط فأستخدام تكلفة العماله المباشرة كوحدة قياس لحجم النشاط يشويها نقطة ضعف 
جوهرية وهى أن تكلفة العماله تتأثر بتغيرات معدلات الاجور فى الساعة أو القطعة لاسباب 
ترجع إلى التضخم أو إنخفاض المقدرة الشرائية لوحدة النقد » ومن الواضح أن إستخدام 
ساعات التشغيل ( عمل أو الات ) سيترتب عليه تجنب نقطة الضعف هذه » وإذا تم 
إستخدام تكلفة العماله المباشرة كأساس للقياس فأنه من المفضل الارتكاز الى معدل 
معيارى لتكلفة الاجر فى الساعة تجنباً للتأثيرات الضارة الناتجة عن تغيرات المقدرة 
الشرائية لوحدة النقد » ومن الواضح آن إختيار ساس قياس النشاط يرتهن بالظروف 
المحيطة بتشغيل كل وحدة انتاجية . 


جد سهولة فهم مقياس النشاط : 

بقل ان کون آ ساس انختار اقاس الفشاط من ا لرشوح کی کن تفده بشكل 
المجهود ويأقل مستوى من تكلفة الاعمال الكتابية . 

ئت فع مااع اشاش لقان اغراك الفا : 
ساعات التشغيل الفعلية ( عمل أو الات ) كأساس لإعداد تقديرات الموازنة المسموح بها 


¥288 ا Budget‏ قد یترتب عليه اعداد تقديرات مضخمه للقسم نتيجة لان 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات ۱.۹ 


اعات التشفل الفا لا تمل مستوى الا الر اجب تخقةة :مها هه نظهن اتحرافات 
موجبة غير حقيقية عن بثو التكاليف غير المباشرة المؤنسه على إستخدام هذا الإساس ء 
هذا هات ف كرون سن لفقل تسس صح الكالف غر الاشرة على شاقات التجخل 
المعيارية المسموح بها حتى يتم تلافى هذا العيب . 

ومن الواضح انه رغم فائدة الارتكاز الى مقياس عام موحد فى بناء وإعداد الموازنات 
المرنه »> الا أنه من المفضل لاغراض الرقابة محاولة ايجاد المقياس الملائم لكل بند من بنود 
التكاليف غير المباشرة حتى يتسنى تحليل انحرافات هذه البنود بشكل سليم . ويجب 
بالطبع محاولة تطبيق هذه القاعدة عملياً مع مراعاة عدم زيادة المجهود المبذول فى إعداد 
الموازنات والتكلفة المرتبطة بهذا المجهود عن الفائدة المحتملة من إستخراج انحرافات معبرة 
وتأسيس إجراءات الرقابة على بيانات دقيقة نسبياً » وقد يستلزم الامر تجميع عدة عناصر 
تكاليف من مجموعة واحدة تخضع لمقياس واحد » بينما يتم فصل بنود آخرى يرتبط كل 
نها يقاس تفاط خاصض طفا لاع الدارة الي الرقانة المخهدة على ون ماضن 


و کی ا اة 

سبق القول أن الموازنة المرته يمكن إغدادها عن كاقة عناضر اقتصاديات الثشغيل ؛ 
ونه قد جرت العادة عملياً ونظرياً على الاهتمام بالموازنة المرنة فى مجال اعداد موازنات 
المضروفات غير المناشرة الصتاعة : 

هذا وقد سبق ايضاً تصنيف المصروفات غير المباشرة الى متغيرة ومتغير سلمية وشبه 
متغيرة ومختلطة وشبه ثابته وثابته يمكن تجنبها وتكاليف تابتة على مدى النشاط الملائم 


امتخة كاشساس لاغداد الموازنات فى ظل القرض المخاسيى اتال التكالنف + وف تم هذا 


۰ المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


التصنيف بناء على هذا الفرض » كما تم تناول الطرق المالوفة لتحليل التكاليف المختلطة 
وقل آلا الها عن اة الت تخا : 

ومن الواضح أن تحليل التكاليف الصناعية غير المباشرة يحتاج إلى الرجوع إلى بيانات 
الفترات السابقة وتقديرات ظروف التشغيل المستقبلة ومحاولة تنقية فعليات الماضى من ى 
إسراف او ضياع أو عدم كفاية يشويها قبل الاسترشاد بها فى تحليل سلوك التكاليف 
وإعداد تقديراتها عن الفترات المستقبلة . 

وى تتن المسترايات عن رقانة التكاليف الصتاعة غير الياهرة زم الام عدم 
الخلط بين الاقسام ويعضها البعض »› بمعنى ضرورة إعداد موازنات مرنه عن التكاليف 
الصناعية غير المباشرة عن القسم الواحد دون خلط مع الاقسام الاخرى إذا كانت هناك 
SN EN A AN LELE‏ 

ويوضح الجدول التالى إحدى صور الموازنة المرنة فى قسم الصيانة الميكانيكية فوق 
السطع بإحدى الشركات التعدينية لاستغلال مناجم الفوسفات مع ملاحظة ان ادارة 
الصيانة تضم أقساماً متعددة منها الصيانة الكهربائية فوق السطح وقسم الصيانة 
الكهربائية تحت السطح وقسم صيانه المركبات والاوناش وقسم صيانة السكك الحديدية 
وقسم ضيائة معذات وأجهرة الشحن فى الميتاء ء٠‏ الخ واوا زنة الوخحة هذا اعدت 


بصورة افتراضية عن قسم الصيانة الميكانيكية فوق السطح . 
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ا س ا لااد ونوک ت سسا هککت هه 


الإدارة التنفيذية 


قطاع الصيانة والاصلاحات الطاقة القصوى على ساس 
إدارة الصيانة الداخلية ثلاث وردباث عمسلل بوهتا | ؟ل۷ساعة 

قسم الصيانة الميكانيكية فوق السطح ” الطاقة الجارية على ساس 

منطقة الحمراوين - البحر الاحمر وردیتین يومیا دون توقف 


زیوٹ وشحومات 
قوی محركة ووقود سائل 
أجور سائقى الحملة الميكانيكية 


أجور وحوافز الوقت 
الإضافى 


أجور غير مباشرة 
(عماله خدمات وعمالة أخرى) 


ا 
إشراف 


۰۰ -سساعة 


مستويات تشغيل الاجهزة الميكانيكية فوق السطع مقاساً بعدد 
ساعات تشغيل الاجهزة 


معادلة الموازنة المرذة 
وأساس حساب عنصر 


التكفة 
As. E. Af. ÎÛ TAA.‏ 
ARN! ne lir ZEY‏ 
EA. 4 TA a YAA‏ 


٠‏ مليم/ساعة 
۰ مليم/رساعة 
تفيرات سلمية 


۰ مليم/ساعة 
حتی ۲۸۳۹ ساعة 
۰ مليم/ساعة 
ما زاد عن ذلك 

+E.‏ 0 مليم/رساعة 


۰ج حتی ٤۳۱۹‏ ساعة 
۰ج لما زاد عن ذلك 
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وان التدقيق فى بيانات هذا الجدول خاصة بالنظر إلى خانة معادلة الموازنة المرنة 
وأساس حساب عنصر التكلفة ليوضح سلوك عناصر التكاليف غير المباشرة التى تتضمنها 
هذه الموازنة » فتكلفة الزيوت والشحومات والقوى المحركة والوقود تعتبر من بنود التكاليف 
غير المباشرة المتغيرة بشكل كامل » أما أجور السائقين للحملة الميكانيكية فأنها تعتبر من 
التكاليف غير المباشرة المتغيرة السلمية التى تتصف بالتغير فى ثلاث درجات سلمية داخل 
مدى النشاط الملائم لاعداد هذه الموازنة » من ناحية اخرى فأن اجور وحوافز ( أو مكافات) 
الوقت الاضافى تعتبر تكلفة غير مباشرة شبه متغيرة يتصف تغيرها بعلاقة خطية تقفز عند 
الوصول الى نقطة معينة داخل مدى النشاط الملائم › أما تكلفة الاجور غير المباشرة ( عماله 
خدمات وعماله اخرى ) فأنها تكلفة مختلطة تميل الى معاملتها كتكلفة شبه متغيرة أكثر 
منها تكلفة شبه ثابته نظراً لأن الجزء الثابت منها (١٠٠ج)‏ يقل عن الجزء المتغير فى اى 
مستوى نشاط » ورغم تغير تكلفة الاشراف من ١٠۲ج‏ إلى ٠٠١‏ عند نقطة ٤١١۹‏ ساعة 
فان تكلفة الاشراف هذه تعتبر شبه ثابته لكونها قد قفزت قفزة واحدة فقط داخل المدى 
الملائم للنشاط » بقى ان تصنف تكاليف الاهلاكات والايجارات المتنوعة والتأمين فى 
مجموعة واحدة ممظة للتكلفة الثابتة التى لا تتأثر بتغيرات حجوم النشاط . 


وقد يرى البعض تبويب بنود الموازنة المرنه بشكل مجرد - ودون الارتباط بحالة او 
ا کی کر غا ا ی عا ا ا و 
فى الجدول » وأآخرى خاضعة لرقابة القسم تضم باقى عناصر الجدول ومع ذلك فآن تحليل 
مدى تحكم ورقابة القسم على عناصر التكاليف غير المباشرة لا يصح ان يتم بشكل مجرد 
عام » بل يجب ان يتم فى ضوء ملابسات كل حالة وفى ضوء الغرض الذى اعدت من اجله 
اد نیراد :شاقن کس كفا کات قن كن الك فة ورقانة على می 
ادا الق = كنا ممق ا اة اله > إا كان لى الق ملا ل مكل الإصيل 
الموكول اليه إدارتها أو اتخذ القسم احتياطيات مادية كافية من شانها تقليل تعرض 
الاو ال اق هه 
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ت .۱/1 
الموازنة المرنة لقسم الت لتشطيب بشركة العيون 


تنتج شركة العيون المنتج () » هذا ويختلف حجم النشاط من شهر لأخر فى قسم 
التشطيب » ! 


ء 


٠ألف‏ وحدة » وقد أمكن إعداد الموازنة التخطيطية الخاصة بقسم التشطيب عن شهر 


التالى : 


الفأ هالإ .ا1لف إعن ۲ء آلف 


اجون مافظ الال 


أجور غير مباشرة آخرى 
تكلفة مواد غير مباشرة 
إهلاك 


مچمو 


وید BH‏ | و عن حركة التكاليف وتحليلاتها بقسم التشطيب فإن : 


u‏ المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


أت ق الاح ا و کل ت جو هة اکال 

I ONEN a 

إغاه جدرل ازاز الرة لش التشطب عن جو قطي 4١‏ الف وة ولان 
لف وحدة . 


. إستخراج إجماليات الإنحرافات الفعلية عن الموازنة المرنة‎ -٤ 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


الهدف_: 


الخد الاه 


٠ ۷ _‏ نظم محاسبة المسئوليات 


اساسيات المحاسبة الادارية ويالاستعانه بالموازنات التخطيطيه والرقابه » كما تهدف 
فد الؤوخةة أنضا آل كريب الا رسن على كقة اغفاد تقارين خاس استرات : 


. ۷ 


4 
کک < 


ی تا ات 
اللأمركزية فى أدارة المنشات . 
مراكز المسئولية . 

تقارير الاداء . 


3 المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 
۷ ۰ مقهوم محاسية المسؤليات : 

تتكون معظم المنشات الاقتصاديه من مجموعه من الوحدات الفرعيه حيث تكون كل 
وحده مسئوله عن أداء جزء معين من نشاط المنشاه . هذه الوحدات يمكن ان تطلق عليها 
اماع فطق قل > شم ٠‏ دارو قرع د آلغ 

ویتولی رئاسه کل وحده شخص مسئول عن تحقيق أآهداف هذه الوحده واهداف 
الاه كل .تعمل اة الا فی الاه غل الفا من ن منیو اورک کل ق 
أو وحدة فرعيه يبذل أقصى ما يستطيع من جهد لتحقيق الاهداف العامه للمنشأه أو ما 
يسمى وحده أو اتساق الهدف €C0١8۲۷۵١٥١‏ 6041 . ويقع العبء على المحاسبه 
الاداريه فى كل منشأه لدفع المسئولين عن الوحدات الفرعيه فى المنشأه الهادفة للربح للعمل 
فى تناسق لتحقيق هذا الهدف . 

إن مخاسنة المسكولة هى الأساليب المختافة للمحاسة الإداريه لقاس أداء الإفران 
والأقسام تجاه تحقيق الهدف العام للمنشs Goal Congruence‏ 
۷ . اللامركزيه فى إداره المنشات . 

تدا كفي من الشركات الكبيره بطريقة لأمركزيه ء واللامركزيه تعتى أن يخصل 
مديرو الأقسام والفروع على درجة معينه من الاستقلال عن الاداره العليا فى المنشأه وذلك 
بالنسبه لاتخان القرارات فى الوحدات التى يشرفون عليها . ولهذه الطريقة فى الاداره 
(اللامرکزیه ) نواحی ایجابیه ونواحی سلبیه نشرحها فیما لی : - 
مزایا اللامرکزیه : - 
-١‏ تؤدى اللامركزيه فى الإداره الى أن يصير مديرو الادارات والوحدات الفرعيه 


على فرحا غالا من التشضضن ر اهارو قي آذازة النكات المشتلن عنها. 
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ان منج مديرى الوحدات الفزعيه بعض الاستقلال لاتخاذ القرارات قيما يخص 
الوحدات المسئولين عنها يعطيهم الفرصه للتدريب والتآهيل للترقى الى مستويات 
اداريه أعلى ٠‏ فمثلا المدير المسئول عن مصنع الشركة فى الاسكندريه يمكن أن 
يرقى ( بناء على الخبره التى أكتسبها والمهاره التى أبداها فى اداره الفرع ) 
الى مدير عام الانتاج للشركة ككل . 

اغطا ”مرس الخدات القرة كى اكات فا خاي ا تة قارات 
يمثل الدافع والحافز لهم على بذل أقصى مجهود لتبدو نتائج أعمال هذه 
الؤخدات فل ما سكن وذلك بخلاف الوضم لو كائو مجر فين السياسات 
والقرار ات الت ها ودار الا : 

-٤‏ ان تفويض بعض السلطات لمديرى الوحدات الفرعيه يوفر الوقت للاداره العليا 
التركر على رسخ التاسات العامة المنشاة: 

-٠٥‏ ان تفويض السلطات على أوسع نطاق ( حتى يصل الى المستويات الاداريه 
لفقا( عل الفا القرههة الك سا واقهان الترحن ااا 
وا اتات لها فى الرقك التاست وة لقال الت هاا الت افرع 
بدون تعقیدات بیروقراطیه . 

عيوب اللامرکزیه : . 

ااا ما ك اا عن الاك اك دعا كو اقل داوف 
وحداتهم فقط بغض النظر عن تأثير ذلك على الاهداف العامه للمنشأه . 

۲- أيضاً قد يتجاهل مديرو الادارات الفرعيه تأثير قراراتهم على تحقيق الاهداف 
قن المكات اقرغ ا خرن 

-٣‏ فى المنشات التى تدار بطريقة لامركزيه » قد يحدث تكرار لبعض الخدمات أو 
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1۸ 
الوظاتف فما قف ي الأعاء والتكالقف على المنشاه ككل ء قمدلا شى كله 
جامعيه تدار بطريقة لامركزيه وتحتوى على ثلاثه أقسام › قد يمتلك كل قسم 
جهاز کمبیوتر خاص به فى حين أن جهازاً واحداً يمكن ان يخدم الاقسام 

الثلاثه معا. 
۲/۷ . مراكز المستوليه Responsibility Centers‏ 


ان اساس نظم محاسبه المسئوليات هو اعتبار كل وحده فرعيه فى المنشأه مركز 
مسئولیه Cee‏ ityاResponsibi.‏ ان مرکز المسئولیه هو وحده اداریه مستقله لها مدير 
مسئول عن الاداء فى هذه الوحده . ويوجد أربعه آنواع شائعه من مراكز المسئوليه :- 
أ - مرکj‏ llتlSفة Cost Center‏ 

مركز التكلفة هو وحده مستقله - قسم › إداره - بحيث يكون مدير أو رئيس هذه 
الوحده مسئولاً عن التكاليف التى تحدث فى تلك الوحده » فمثلا قسم الطلاء فى مصنع 
للسيارات يعتبر مركز تكلفة . 
أ jaa‏ ايراد Revenue Center‏ 

يعبر المدبر قى هذا الثوع من مراك المستولية ستولا عن تحفبق الإيراد قى هذا 
القسم » فمثلا قسم الحجز فى احدى شركات الطيران أو إداره المبيعات فى احدى 
ار كاتا لقاع و موا ك ران 
ج Profit Center +ıaaرll ja‏ 

فى مركز الربحية يعتبر المدير مسئولاً عن صافى أرباح الوحده . ويما أن صافى 
الربح هو الفرق بين الإيرادات والمصروفات › فإن مدير الوحده يكون مسئولا عن كل من 
الأبراذات واالتضروفات التي تتحقق فى الرخةة التي مرها من مه مراك الرنهة 


فروع محلات عمر أفندى . 
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د“ مركز الاستڈnار Investement Ce1{€r‏ 
فى مركز الاستثمار قد يكون المدير مسئولاً عن صافى الربح المحقق فى الوحده 
اف آل ترات ن حت ران اال ا لتو فى الرضد :ا م رال 

موتورز فى مصر يعتبر مركزاً استثمارياً بالنسبه لشركة جنرال موتورز الأم فى أمريكا . 
Performance Reports ءlıl¥l رıراقî . ZY‏ 
یتم تلخیص آداء کل قسم دوريا بإستخدام تقارير الاداء . إن تقرير الاداء ببين 
الشات اناه افيه والعاة ماله كل تع من راع مراكر امرك , فق ير 
الاداء مركز التكلفة يركز على المبالغ التقديريه والفعليه فى هذا المركز . كما تبين تقارير 
الاداء الانحرافات بين المبالغ التقديريه والمبالغ الفعليه . ان تقارير الاداء تساعد الاداره 
العلیا على تطبیق مبداً الاداره بالاستڭناء Management By Excep)i07‏ وذلك للرقابه 
على عمليات المنشاه بشكل فعال . 
قد تستند تقارير محاسبه المسئوليات على ظروف وملابسات كل حاله ويتم اعداد 
ارفا كل خف عى القكل الالرف لاير اة وغادة ها قك قاري الوداة 
على نظام الموازنه التقديريه » ويمكن اعدادها عن كافه قطاعات ووحدات النشاط فى 
المنشآه » وعاده ما تعد هذه التقاریر بشکل دوری بحيث تقدم فى نهايه كل فتره يتم على 
أساسها محاسبه المسئوليات . وفى مجال التصنيع مثلا يمكن تمييز ثلاثة مستويات 
عل لاقل غاد قار آلا عق ما ةا 
ے میت الال ا ن و هر الال أو الا ا ل في 
ب - مستوى القسم - رئيس القسم . 
ج - مستوى المصنع ككل - مدير المصنع . 
ويوضح الشكل التقريبى التالى النظره الشموليه لتسلسل تقارير الاداء فى ظل محاسبه 
المستوليات عن المستويات الثلاثه السابقه : - 
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التقارير الشهريه للاداء 
مستوى مدي امتح ( امصخ الشفالى ) 
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تابع : تقریر الاداء 


وبالطبع فإن تقرير محاسبه المسئوليه لا يتضمن فقط مجرد عرض الارقام 
الخاصه بكل فتره محاسبه » بل يجب ان يتضمن التقرير تفسير هذه الارقام مما يساعد 
المستوى الأعلى المرفوع اليه التقرير فى فهم وإستيعاب مدلول هذه الارقام . وفى التقرير 
العانق تة آنخرافا موا قدره ٠١‏ حه قي تف مراد التهغل المتاشر في وحده 
الطحن النهائى خلال مارس رغم وجود انحراف سالب متجمع قدره ٠۰‏ جنيه من أآول 
السنه حتى نهايه شهر مارس . هذا الانحراف يجب أن يثير اهتمام رئيس قسم التكسير 
والطحن المسئول عن هذه الوحده . فهل الانحراف المتجمع دليل على وجود عدم كفايه 
ف الفقرات اة وخل الاتح راف العالی شال فهر ارس نل تتا ق 
الكفايه خلال هذا الشهر ؟ آم ان ما حدث خلال الشهر الحالى وقع بطريق الصدفة 
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الى الرجوع الى الفترات السابقه بالاضافه الى بحث ما حدث خلال هذا الشهر . وطبعاً 
نبان قرخ ا لاضافات التهره كل هذه الور × وما تقال ن افحرافات كف خامات 
الل كن ان قال فن تك اقات الاك أن اى تنوه أخرع كاك العو اة 
للتقرير عن وحده الطحن والتكسير والتقرير عن المصنع كله والذى تؤخذ خلاصته 
ف التقرير القدم لى مستري مدير فاع الا ج يما فة من مسضاكم متعدء واذازات 
اھ فی ااال ا ا 
قد يستلزم الامر اعداد تقارير محاسبه المستوليات بشكل يختلف عن الشكل الموضح فى 
الخال السانق ء فقل أضافة خاتات تخلله آ خری لاتخراف ١‏ انخراف که اتحراف سعو 
آي توم ورات وراه اتر اقات قى فكل دت تر م آل وکل ذلك برج 
الى اة م اتر ى لوقا تبات الارت قافا كان أك أو يكن الاتكراقاف 
اانه قى القريو ات ا هة سةد عن الأتحر اقات الخرى أو كان اتراق * غو 
مالوف آو شاذ “ فی مقداره آو درجة ظهوره ودوریته فإنه قد یری توجیه نظر الاداره 
المرقوغ اليها التقرير الى مثل هذه الاتخراقات باستخذدام علامات مميزه التوضيع أو اغذاد 
تقارير مكمله يتم فيها تحليل هذه الانحرافات الى الاجزاء المكونه لها وتوضيح آثار هذه 
الاقضراقات وا ساب آلتى أت الها إن أمكن تاك وان اقام هذا الل به ماه 
فعاله فی تطبیق اسلوب الادارە بالاستٿناء 101صEXCe Management By‏ فالادارe‏ 
تقوم بمعالجة الامور الشاذه وتوليها إهتمامها الاكبر وفى هذا توفير وقت المستويات 
الإداية الإغلى الى من الأفضل توجهة ألى أعور دات أثار شامله على الاه ككل 

ومن الملاحظ أنه كلما ارتفع المستوى الادارى المعد عنه التقرير كلما انخفض عدد 
البنود الوارده فيه وتركزت تحت غناوين عامه ‏ ومع ذلك فقد تطلب المسثويات الإداريه 
العلیا إمدادها لیس فقط بالتقاریر فی صوره مجمعه ومرکزه بل قد تری ضروره أن يرفق 
به قاور أ شري اقا قن الاعان التنم فى عاد هن القارور الحاو 
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الختصره . ومن الواضح أن تقارير محاسبه المسئولیات عند آی مستوى ادارى لا يجب ان 
تتضمن آى بنود تخص مستويات أخرى أو أي بنود لا يمكن لهذا المستوى التحكم فيها 
ورقابتها . وهنا تتضح أهميه وجود مفهوم واضح للرقابه وكذلك ضروره تحديد معايير 
سليمة لبيان إمكانيه الرقابه على عناصر التشغيل والمساءله عنها . 

م اة نخدا أن قار هاه ا وات لى اسان آلا هة اا اة 
تأخذ الصفة الدوريه . وعاده ما يكون شكل التقرير معدا مقدما وما على معد التقرير إلا 
كانه جانا القترى المح نها اقرب ركاك المساههة قى تفر هذه التانات : ونكتل 
صلب التقرير عاده فى شكل جداول أو قوائم مبوبه حسب بنود وعناصر التشغفيل 
( الف ارادا ا قي التمكرات الدكا ان ازو وركم وكات الففاط رالرغاف ف 
المستويات الوسطى والعليا للاداره . ومع ذلك قد يتطلب الامر - طبقا لحاجة الاداره - 
اغداد تقارير ألإداره الوسطى والعليا بشكل يمح ببيان عناص التشغيل الأجمالى وكذلك 
وخدات النشاط والوظائف والادارات والاقسام الثابعه لكل مستوي متها ٠‏ وقد بثطلب الام 
من المحاسب تخصيص قسم أو مكتب خاص لاعداد تقارير محاسبه المسئوليات مهمته 
أغاف ار الاه > في مال محا هة ا ا اتد الك ا اها ااه 

4 ومقاییس M41۲8‏ ( واحیانا معلومات [٣٤0۲۳٣۵10۸‏ ) من شآنھا توضیح 
اداء کل مدير أو رئيس مسئول عن وحدo‏ iwnئaÛJg Responsibility Uni‏ 
معينه مع تجميع التقارير الفعلية كلما ارتفع المستوى المقدم له التقرير حتى يتم اعداد 


تقرير مجمع ومركز يرفع لرئيس الشركة وبذلك تتم ممارسه الرقابه )١(‏ . 


. عوض الله » عبد المنعم : المحاسبه الإداريه فى مجالات الرقابه والتخطيط » مرجع سابق‎ )١( 
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ت : ۷/. 

محاسبة المسئوليات فى مصنع )١(‏ بالشركة العربية . 

E E E a‏ ا ا ی 
لإعداد تقارير محاسبة المسئوليات فى الشركة العربية التى تقوم بإنتاج منتج نمطى ولديها 
ثلاثة مصانع يتضمن كل مصنع منها أربعة أقسام تمثل مراحل الإنتاج ويحتوى كل قسم 


بیانات عنبر (۲) فی قسم (۱) بمصنع (۲) : 


زيوت وشحومات E‏ 0° 10° 5 
جور غير مباشرة E ۱71. a A٤۰‏ 
قوی محركة ووقود .۷ O e‏ ۹۰ 
إهلاك قوالب الإنتاج Y7. 0۰ YV.‏ 0۰ 
خامات مباشرة Fes e .. ess‏ 
ا جور مباشرة Eos A.۰ 10۰۰ Ves‏ 


YY: 00۰ 1.۰ ٥٥۰  ةرشابم مصروفات آخری‎ 
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موازنه بالجنیه فعلی بالجنیه 

حتی آول عن مایو حتی آول عن مايو 
تکالیف عنبر 0V \A٤ ٥ ۱۷ )١(‏ 
تکالیف عنبر (۲) ۲A۸ ۷ V۷‏ ۸ 
تکالیف عنبر (۳) EA. To. EA0 TTY‏ 
تاليف قسم ATs LEVY. \۰00° ET... )١(‏ 
تاليف قسم (۲) \Y 0۰ Os \Y0۰ YO:‏ 
کلت ف u ۷o ۳٦‏ ۷۲ 
الف ف( ۲ ۹ e‏ : 
والمطلرب : 


إعداد كشوف محاسبة المسئوليات عن مصنع (۲) بالارتباط مع عنبر (") . 
فی قسم (') . 
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لرا 
۸ . نظم ونماذج المحاسبة الإدارية فى 
مجال إتخاذ القرارات 


الهدف : 


الإدارية لإتخاذ القرارات وترشيدها . 
الموضوعات : 
۸ : مدى برمجة القرارات الإدارية . 
٨۸‏ : نظم ونماذج المحاسبة الإدارية . 


۸ مانات فلات الخاسة اودارة : 
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۸ . مدى برمجة القرارات الإدارية : 

تهدف المحاسبة الإدارية الى خدمة عملية إتخاذ القرارات فى منشأت الاعمال › 
وتستخدم المحاسبة الإدارية فى ذلك نظماً ونماذج مميزه » وميزتها الرئيسية أنها تتلاعم مع 
طبيعة ونوع القرارات المراد إتخاذها . 

وبالرغم من تنوع معايير 0116۲14 تصنيف القرارات الإدارية فان الاهتمام فى 
مجال المحاسبة الادارية ينصب - عادة - على معيار ٠‏ مدى خضوع اجرائية اتخاذ القرار 
الى البرمجة المسبقة " » بمعنى إمكانية التعرف على الاجراءات والخطوات اللازمة للوصول 
الى القرار الملائم حتى قبل ممارسة عملية اتخاذ القرار ذاتها . 

القرارات - طبقاً لهذا المعيار - تصنف فى نوعين » قرارات قابلة للبرمجة -۴۲0 
Erme Dell6‏ » وأخری یصعب برمجتها مسبقاً » فقرار التغلغل فى اسواق 
جديدة ليس لدى إدارة المشروع دراية بها يصعب - على سبيل المثال - برمجته قبل 
اعرف على هذه آ لاوا ت + ميقا تهكن الد رة غانة من برتهة أخراات اتضاد قران 
بقبول ( و رفض ) طلبات البيع حتى قبل وصول هذه الطلبات الى المنشاة 

وعلى خلاف القرارات التى يصعب برمجتها › تتسم عادة القرارات القابلة للبرمجة 
بالدورية والتكرار النسبى » وكلما زادت درجة دورية وتكرار هذه القرارات كلما استلزم 
الامر إخضاع عملية ترشيدها إلى نظام 5801١‏ يتميز إستخدامه بالثبات النسبى فى 
مجال انتاج بيانات 034 دورية الهدف منها خدمة متخذ هذه القرارات . 

ونظراً لانخفاض درجة دوريه وتكرار القرارات التى يصعب برمجتها فإن عملية ترشيد 


هذه القرارات عادة ما ترتكز على نماذج 104618 الهدف منها انتاج وتحليل معلومات 


01 بشكل يتلاءم وخدمة متخذ هذه القرارات أيضاً . 
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للمحاسبة الادارية - اذن - نظم ونماذج » ويجانب الاختلاف الواضح بين القرارات 
القابلة للبرمجة والقرارات التى يصعب برمجتها » تختلف النظم عن النماذج › وتتميز 
البيانات عن المعلومات . 
۸ نظم ونماذج المحاسبة الإدارية : 

يلقى اصطلاح " النماذج " فى العصر الحديث أهتماماً متزايداً » ولقد عرفت النماذج 
اصلاٌ من خلال تکوینات مادية ۴0۲۳۵8 41ء 1ءط۴ تؤدى إلى تمثيل ماديات واقعية 
بغرض وضعها تحت الدراسة والتحليل بغية التجريب والوصول الى نتائج مرغوب فيها . 

يتضمن - عادة - تشييد النماذج M0de1 ٣0 ns) C101‏ نوعاً من التجرید 
st) 1‏ » والمقصود بالتجريد التركيز من خلال النماذج - على بعض الخصائص 
الممثلة للواقع وليس كلها وفى هذا تسهيل للتعامل مع الماديات حالة صعوية التعامل المباشر 
معها على الطبيعة . 

للتجريد - مع ذلك - عيب رئيسى » لأآن استبعاد بعض خصائص الواقع قد يترتب عليه 
فقد النموذج لدرجة التمثيل الكاملة للواقع - تلك الدرجة التى أحياناً يكون من الضرورى 
آخذها فى الاعتبار حتى يحقق بناء النموذج أغراضه . 

وللنماذج أنواع متعددة » كما أن لها صوراً وصيغاً متنوعة » فالنماذج غير المشيدة › 
فى تكوينات مادية تمثل نماذج رمزية Math- ةغضlıر ءlږږ Symbolic Modes‏ 
e21‏ أو لفظية ۷٥۲۵1‏ » كما قد تكون النماذج وصفية بمعنى تبسيطها وتحليلها 
لعناصر مشكلة ما دون التعرض المباشر لحلولها الممكنة » وقد تكون النماذج نفعية NN01-‏ 
86 بمعنى تقديم النموذج لحل أو أكثر للمشكلة موضع البحث » ولكل نموذج مجال 


للاستخدام . 
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تستوعب المحاسبة الادارية كافة انواع النماذج عدا تلك الممة فى تكونات مادية › 
ونماذج المحاسبة الادارية قد تكون كمية 01311141۷٥8‏ بمعنى إعتمادها على لغة 
الارقام والعلاقات الرياضية والمنطقية » وقد تكون غير كمية حالة ارتكازها على لغة 
التخاطب والرسوم والخرائط والأطر المنطقية Logical Fra 10W 01kS‏ . 

تستخدم النماذج فى الاطار العام للمحاسبة الادارية فى مجالات متعددة > خاصة فى 
مجالى الرقابة والتخطيط » وتعد بدائل قوائم الموازنات التخطيطية 810488 وقوائم 
الاعتمادات والتدفقات النقدıة Funds & Cash Flow Statements‏ من الامثلة 
التقليدية لنماذج المحاسبة الادارية » مع ذلك فهناك نماذج أخرى غير تقليدية تظهرها من 
حين لأخر البحوث والتطبيقات المتطوره فى ميدان المحاسبة الادارية . 

ولتفهم المقصود بالنظام فى المحاسبة الادارية » والعلاقات التى تربط بين نظم ونماذج 
المحاسبة الادارية » يتطلب الامر توضيح الرابطة بين النظم والنماذج من جهة 'والواقع" 

. من جهة آخری‎ RY 

يشير مفهوم الواقع الى كل شى يوجد » والنظام ما هو الا إنعكاس للواقع مرتبط بهدف 
أو مجموعة من الاهداف التى أنشىء النظام من أجل تحقيقها » وعلى ساس هذه الرابطة 
يمكن تعريف النظام بأنه إطار مختار لاعداد وتنفيذ خطة ما » ويعرف هذا الاطار بدوره 
من خلال : 

أ- مجموعة اجراءات . 

ب- مجموعة علاقات بين مكونات النظام والخصائص المرتبطة بها . 

ج- مجموعة قوانين 18ا۸ تحكم سلوك مكونات النظام . 


د- مجموعة ضوابط تنشيط ۸1۷4١ (0۷1٥١‏ النظام حتى ينتج وينفذ خطة ما 
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ورغم أهمية الرابطة بين النظام والاهداف المتعلقة به » فآنه قد يحدث إنقسام بين 
خلالها يتم تحويل النظام الاصلى ١۳ءكءل؟‏ 21٣1ع0۲1‏ المعيب الى آخر منظم 
Organized System‏ . 

القاعدة ان ترتبط الانظمة بشكل مباشر مع الواقع من خلال علاقات مرغوب فيها تؤدى 
الى أهداف محدده فى قيم ۷311168 يمكن الحصول عليها عملياً » وإذا حدث خلل فى هذه 
العلاقات أو فشل النظام الاصلى فى أن يحتفظ بحالة من التكيف المستمر [¥14101٥‏ 
ptt‏ مم الواقع » وجب الاستعانه بالنماذج لدراسة هذا الفشل أو ذلك الخلل 
وحل النموذج » وبترجمة الحل فى الواقع يتم تحويل النظام المعيب الى آخر منظم يرتبط 
بالواقع من خلال علاقات مرغوب فيها . 

وعلى ذالك تتضمن دورة تحويل أو تطوير الانظمة - كما هو موضح بالشكل رقم (۸/ 
کوت هفاات رسا 

آً- بناء نموذج Model Building‏ 

ب- تحویل النموذج Model Transformation‏ 

Implementation of Model's So1uti0¬ جigمill‎ Jl> ج تنفيذ‎ 

وجدير بالذكر أن هذه الدورة تتميز بالعمومية بمعنى صلاحية تطبيقها فى معظم 
ماف ااك اا اکا و ف مال الحا ار :خا عد کوت 


الحاجة لتطوير أنظمة المحاسبة الادارية » فكلما ظهرت عيوب فى النظام المستخدم كلما 
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استدعى الأمى ياء تماذج الدزاسة وإيجان الخلول المكاسبة » وذلك لأئه من الخطورة بمكان 
التجريب فى النظام القائم - أى نظام - ذاته » لما فى ذلك من أثار ضاره على عملية اتخاذ 
القرار خلال فترة الانتقال للنظام الجديد » بالاضافة الى ارباك اجزاء النظام القائم - نظراً 


الشاك مكنا يشل ددع الى كعك اها : 


ويجب الاشارة ايضاً إلى أن اتمام دورة تحويل الانظمة حتى بلوغ النظام المرغوب فيه 
النظام بما يلائم تغير الواقع » وقد تظهر عيوب آخرى فى هذا النظام » وكل هذا يستلزم 


اعادة اتمام الدورة من جديد » وهنا تكمن أهمية متابعة الانظمة - كافة الانظمة - فى 
الا 


TP mn 


UONCUMOJSUEIL UNS 
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إذن كلما أظهرت عملية متابعة الانظمة الحاجة لتعديل الانظمة القائمة وجب الاستعانه 
بالنماذج » وحتى تتأتى فائدة بناء النماذج لا يجب ان تكون النماذج ذاتها معقدة بدون 
سبب واضح » كما لا يجب ان تكون النماذج مبسطة بدرجة تفقدها التعبير الدقيق عن 
الخصائص العملية موضع الدراسة والتى قد تكون معقدة ومتشابكة فى الواقع بشكل 
يصعب معه فصل بعضها والتركيز فى التحليل عليها دون البعض الآخر . 

النظم بالمفهوم السابق يمكن عموماً التعرف عليها فى منشأت الاعمال من خلال أهداف 
ما مرق اننا کل آ و راء ما + فاا کل مک اعقارها نظاما مگاملا : 
ويمكن النظر اليها على آنها مجال لممارسة أنشطة إجتماعية وإقتصادية من خلال أنظمة 
متعددة مصممه لخدمة أهداف متنوعة فى مجالات اانتاج والتسويق وغيرها . 

يضم النظام الكلى 8۷١۳‏ 1041 للمحاسبة الادارية مجموعة من الانظمة الفرعية 
910-64 يلتصق بعضها بتحقيق أهداف المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف »الا 
أنه كلما كان من ضمن أهداف اى من هذه الأنظمة الفرعية إنتاج بيانات ( أو معلومات ) 
لها أهميتها النسبية لخدمة المستفیدین الداخلیین 056۲۶ [18۲٣۵1‏ كلما قريت هذه 
الانظمة من كونها ممثلة فى الاطار العام لنظام المحاسبة الادارية الذى يهدف الى انتاج 


بيانات ذات قمه لدى الادارة الداخلية . 
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۸ . بيانات ومعلومات المحاسبة الادارية : 

يبدو أنه ليس من الشائع فى الحياة العملية وجود تفرقة بين إصطلاح البيانات 4)4 
واصطلاح المعلومات 1060۲۲310٩‏ وأحياناً قد ينظر الى مدخلات النظام S5017‏ 
6 على أنها بیانات » بينما تتمثل مخرجات النظام S†ام0u‏ ۳ء Sys)‏ فی 
معلومات تم الحصول عليها بعد تشغيل البيانات بشكل يتلاءم والغرض من اعداد هذه 
المعلومات » بمعنى أخر يتحول البيان الى معلومه حين يتم التعامل معه وتعديله سواء 
بالإضافة أو بدون أضافة مع تعديل الشكل والعرض والتحليل بطريقة تناسب الغرض 
موضع الاعتبار والدراسة » كما تتحول المعلومه الى بيان بعد تخزينها. 

ترتبط المعلومات بحاجة الادارة الى تقارير يتم اعدادها - عادة بشكل غير دورى - 
بالارتباط مع مواقف ل تتكرر بدرجة عالية » والتعامل مع المعلومات يتم باستخدام البرامج 
۴ ف غار عملا آتخاذ القرارآت ال ضعب برجا مسقا «قالرقف 
قير مطدة الاد مقا اقا قان القراز غو مكة ا اعات حدما :راذا ما دات 
بعاد الموقف تتضح للادارة > وجب تجميع المعلومات عنه » ويمجرد إتمام معالجة هذه 
اللو مات و | لاساد ةما قى > ان اللات ١‏ تون والا فقت قتا وا = 
كما سبق القول - مرتبطة بالموقف » والموقف له بداية ونهاية 514۲١/۴۳٩‏ » وفى نهايته 
يجب معالجته فور ملاحظة هذه النهاية » هذا لأن المعلومات تتركز حول الغرض الذى من 
أجله طلبت وإذا تمت الاستفادة الفورية منها أمكن اتخاذ قرار ملائم فى وقت مناسب وقبل 
تغير الموقف القائم . 

ترتبط البيانات من ناحية آخرى - بالحاجة الى تجميع تفاصيل الاعمال بشكل مقنن ( 
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الساتات يكن أبخناً تخْرين النعانات للمتفادة مها متلا خاصة قى مال التخطط 
عندما يتم الاسترشاد بفعليات الماضى - بعد فحصها وتعديلها - بغرض وضع الخطط 
المستقبلة » كما أنه عند تجميع Han- Jglدag Preparation slدعاy . Co1lect101‏ 
18ا وتخزین 50۲1۸8 البيانات تستخدم مجموعة محدده من الاجراءات ۴۲0٥۴-‏ 
5 والمستندات ۴۳0۲۳08 التى يتم استعمالها بدون تغيير على مدار فترات طويلة 

ويالرغم من أنه قد يسهل احياناً الاستفادة الفورية من بيانات المحاسبة الادارية - دون 
تعديلها - بالارتباط مع موقف أو أكثر غير متكرر » فأنه من الملاحظ ان نظام المحاسبة 
الادارية يوجه اساسا لانتاج بيانات مرتبطة بالاعمال الدورية المتكررة . 

هذا » ويمكن نظرياً تصور تصميم نظام محاسبة ادارية لانتاج بيانات ومعلومات متعلقة 
بالمواقف المتكررة وغير المتكررة » الا آنه يصعب عملياً الوصول لهذا النظام نظراً لصعوية 
التنبو بأبعاد المواقف غير المتكررة المستقبلة والتى من طبيعتها نها غير مألوفة عادة » كما 
ان تكلفة تصميم 8181( وتشغيل 00۲3118 وصيانة Ma1n)e1210٥8‏ مثل هذا 
النظام - إن أمكن عملياً الوصول اليه - قد تفوق العائد من وراء استخدامه . 

ويجانب استخدام النماذج فى عملية تحويل أو تطوير أنظمة المحاسبة الادارية › 
تستخدم النماذج ايضاً للتعامل مع معلومات المواقف التى تنخفض درجة تكرارها . فى 
كلمات أخرى » تستلزم الدراسة العلمية لمعلومات هذه المواقف الاستعانه بالنماذج التى 
تقود متخذ القرار الى القرار السليم » ويالوصول الى هذا القرار ينتهى دور النموذج › ذلك 
على خلاف نظم المحاسبة الادارية التى يتصف استخدامها بالثبات النسبى لابعاد زمنية 


طويلة . 
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فن التحليل الاق يكن - إثى = احا مني قاط قاج الحامة اة 
اباسا الط اة والق راراج الک بت برها مقا مو تاعا رارقا اة 


لعا ا ااا اعاتا وال ات افا ال ع اخ . 
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أسلة 
س : ۱⁄۸ 
فيما يلى بعض العبارات الصحيحة وغير الصحيحة والتى قد تناقش فى الإطار الموسع 
راد و د ا ای ی ن ف 
راه اها تخر هات اللي ارام السازاف الترتي آكالى :ؤكمح ف الاه 
ا ع € اکت لار سک و 5 گات الا کا او ای 


كلما أظهرت عملية متابعة الأنظمة الحاجة إلى تطوير الانظمة القائمة بأنواعها المختلفة 


- مالية هندسية » طبية » إجتماعية » سياسية ...الخ - وجب الاستعانه فوراً بالخبراء 


لبناء نماذج ملائمة . 

تتم التفرقة بين " البيانات 0344 ' و" المعلومات 1160۲۳23٤101‏ ' فى إطار 
المحاسبة الإدارية إستناداً فقط على أن مدخلات النظم تمثل بيانات بينما مخرجاتها 
تمتثل - بعد تشغيل البيانات لخدمة هدقف معين - معلومات . 

المقصود بالتجريد ۸05۲4٥10١‏ فى بناء نماذج 10618 المحاسبة الإدارية - 
وغيرها من نماذج المجالات الهندسية والطبية والعسكرية ...الخ - هو تمثيل بعض 
خصائص الواقع فقط فى كافة هذه النماذج حتى يتسنى التوصل لحلول واقعية مثلى . 
لا يحتاج جمع المعلومات الى تصمیم مستندات أو نماذج ۳0۲۳08 إستمارات خاصة 
أو تصميم نوعية معينة من التقارير حتى قبل بداية جمع المعلومات وكل ذلك على خلاف 
اسلوب جمع البيانات . 

ترتبط منطقياً المعلومات بالنماذج والقرارات التى يمكن برمجتها مسبقاً بينما ترتبط 
البيانات بالنظم والقرارات التى يصعب عادة برمجتها مسبقاً فى الحياة العملية . 
تتحول المعلومة' الى بيان فور المعرفة الكاملة بالمعلومة ومطابقتها بالبيانات المخزنة 
من قبل وكل ذلك قبل الاستفادة من المعلومة فى الغرض الذى من أجله جمعت 
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تأسيساً على منطق دورة تحويل أو تطوير الانظمة فى المحاسبة الإدارية - وفى أى 
مجال آخر إجتماعى سياسى أو طبى أو هندسى ...الخ - يفضل أن توقف الإدارة 
آی نظام مطبق ظهر به ى خلل حتى يتسنى إصلاح هذا الخلل . 


تحتاج نظم التخطيط الى بيانات ومعلومات كثيرة ولذلك لابد من إنشاء " بنوك 
معلومات " تفيد كافة أجهزة التخطيط على مستوى منشاة أو شركة الاعمال والوحدة 
الحكومية الخدمية كالمستشفيات والمدارس العامة الحكومية فى مصر . 


التكيف المستمر مع الواقع الذى يتعامل معه وجب إيقاف هذا النظام فورا . 
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٠٩‏ التكالىف المناسبه 


وترشيد القرارات . 
الهدق - 
تهدف هذه الوحده الى شرح المفاهيم المختلفه للتكاليف وكيفية استخدام كل 
مها عك تخا الق ارات الواره: 
اة . 
٠ ۹‏ مفهوم التكاليف المناسبه . 
AA SEIR SA‏ 
ك ال ال 
ا ا 8 
٠ ۹‏ التكاليف الجاريه 
۸ + .الكاف الت سكن تمتها 


e‏ المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 
٠ ١‏ مفهوم التكاليف المناسبه : 

يعتمد إتخاذ القرارات على البيانات والمعلومات عن الاحداث المتوقع حدوثها فى 
المستقبل » سواء كان هذا المستقبل قريباً ( ى فى الاجل القصير ) أو بعيداً ( أى فى 
الآجل الطويل ) . وتتضمن مهمة اتخاذ القرارات اختيار البديل الآفضل من بين البدائل 
المتاحة أى أن المستقبل هو آساس اتخاذ القرارات وليس الماضى » حيث انه لا يمكن 
تغيير ما تم تنفيذه وأصبح ماضيا . وبناء على ذلك » فإن عمليه إتخاذ القرارات يجب ان 
تعتمد على التكلفة المستقبله لا التكلفة التاريخية لأن التكلفة التاريخيه ليس لها قيمه إلا 
كأساس يمكن استخدامه للتنبوٌ بالتكلفة المستقبله . 

وجدير بالذكر أن هناك عده خصائص يجب توافرها فى البيانات والمعلومات 
المحاسبيه حتى تحقق الغايه المرجوه منها » من هذه الخصائص المناسبة أو الملاعمة -عإامR‏ 
8 والتى تعنى ان البيانات والمعلومات المحاسبيه يجب ان تكون نافعة ومفيده عند 
اتخاذ القرار الإدارى . حيث تختلف القرارات الاداريه وتتنوع مما يحتاج الى بيانات 
ومعلومات متعدده ومتنوعة أيضا . والبيانات عن كميه وقيمة المبيعات تكون مفيدة فى 
اتخاذ القرارات المتعلقة بالاعلان » فى حين أن النسب الماليه تكون مفيده عند اتخاذ قرارات 
الاستتمار أو توزيع الارياح » كما أن ربحيه السهم تكون مفيده عند إتخان قرارات زياده 
راس المال مثلا . ويناء على ذلك البيانات والمعلومات المحاسبية بصفة عامه وبيانات 
ومعلومات التكاليف بصفة خاصة يجب ان تتلاءم وتتناسب مع القرار المراد اتخاذه 
وتعتبر بيانات ومعلومات التكاليف مناسبه اذا توافر لها الاعتباران التاليان : - 
-١‏ أن تكون بيانات مرتبطه بالمستقبل » ويقصد بذلك أن تكون تلك التكاليف متوقع 

حدوثها خلال الفتره التى يغطيها القرار المراد اتخاذه . فمثلا اذا رغبت الاداره 
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وتحديد تكاليف المواد الخام والاجور والتكاليف الصناعيه الأخرى المتوقعه 
خلال تلك السنه » أما التكاليف التاريخية أو الفعليه فإنها تكون مناسبه لاتخاذ 
اقرا گان من انرق اسهر ارفا ف اقل 
۲- أن تختلف قيم عناصر التكاليف مع إختلاف البدائل » حيث أن هذا الاختلاف 
بجطها كث فافة سن لك العناضر الت قد خل فی خساپ تكفا كل البدائل 
وبنفس القيمة » ذلك لأن اختلاف تكلفة البدائل هو الذى يساعد على إتخاذ 
القرار. 
لو حاول أحد المديرين أن يختار مثلا بين آلتين كلاهما تحتاج الى عامل واحد بمهاره 
معينه ومعدل أجر ۲ جنيه فى الساعه » فى هذه الحاله نجد أن تكلفة العماله تكلفة غير 
ملائمة فى اتخاذ القرار لتماثها فى بدائل المشكلة » أما اذا كانت آله منهما تحتاج الى 
عامل بمهاره معينه ومعدل أجره فى الساعه ٠١‏ جنيه فى حين أن الآله الأخرى تحتاج الى 
عامل بمستوى مهاره مختلف ومعدل أجر ٣‏ جنيه فى الساعة » فى هذه الحالة نجد أن 
تكلفة العماله تصبح أحد عناصر التكاليف الملائمة عند اتخاذ القرار حيث تختلف بين بدائل 
اف نها تف في الل الأرل عن الل آلتا : 
التكلفة الملائمة للقرار هى اذن التكلفة المتوقعه مستقبلا والتى تختلف بين البدائل 
المتاحه . ويناء على ذلك » فإن التكلفة التاريخية ( الفعلية ) بالرغم من انها مفيده فى 
التنبق بالتكاليف الملائمة إا أنها فى حد ذاتها غير ملائمة عند إتخاذ القرارات . ويجب ان 
يكون معروفا ان مفهوم التكاليف الملائمة والتكاليف غير الملائمة ليس مفهوماً مطلقاً بل انه 
أمر نسبى يتوقف على طبيعة القرار أو المشكلة موضع الدراسه . 
وتحقيقا لاهداف التحليل » فيما يلى بعض مفاهيم التكلفة المرتبطه بإتخان 


القرارات:- 
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٠ ۹‏ التكاليف llتفlضaıl Differential Costs‏ 
إن اتخاذ القرار يعنى الاختيار من بين عده بدائل . فقد يكون الاختيار مثلا بين 
وغنن من اللات التى يمكن امتتخداهها داء نف الحمل > أو قد يكون الإختيار لوقع 
مناسب لمصنع جديد من بين عده مواقع مقترحه . ويالضروره › فإن عمليه الاختيار تتم 
بناء على بيانات ومعلومات تساعد متخذ القرار في التعرف على البديل الذى يحقق أكبر 
قدر من الأهداف وتعتبر التكاليف من أهم عناصر هذه البيانات والمعلومات . ولذلك › 
لاإبد من دراسه التكاليف المتوقعه لكل بديل بحيث يستطيع متخذ القرار المفاضله بين 

البدائل المتوافره > ويسمى هذا النوع من التكاليف بالتكاليف التفاضليه . 

إن اصطلاح التكلفة التفاضليه يحمل معنى المفاضله » حيث أن تكلفة عنصر ما فى 
البديل الأول قد ترتفع أو تنخفض عن تكلفه ذات العنصر فى ظل البديل أو البدائل الأخرى 
ققحن ها تفافل بن الال وا مانن قافا هى خفن الكفة أ زان الك 
ويطلق على التكلفة التفاضليه أيضاً اصطلاح التكلفة المتزايدة ء0٣‏ a1أ"عصعاءہ!‏ وعد 
المقارنه بين البدائل المختلفة يجب الاهتمام بعناصر التكاليف التى تختلف بين هذه البدائل 
واهغفال الفتاضر الت ل غير شمتها قى قل ادال امكف ١‏ ان الكالف القاضلة 
تمثل الفرق بين تكاليف البدائل المختلفه . 

تفيد التكاليف فى كثير من مواقف اتخاذ القرارات كما هو الحال عند دراسة 
العلاقه بين التكاليف والربح وحجم النشاط ( تحليل التعادل ) وعند المفاضله بين طرق 

الانتاج المختلفه أو اختيار تشكيله منتجات معينه . 


ويك ان هة تالف الفاكليه فى أنغاة القر اى من لول الكالن القالي : 
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ال 
إقترح مدير الانتاج فى احد المصانع إضافة منتج جديد للمنتجات الحاليه . فى هذه 
الحاله لدينا بديلان : الأول اضافه المنتج الجديد » والبديل الثانى الابقاء على الوضع 


لحان رك ققرت الساتات الأتهة لقباعد فى أتكاة القرار ك 


تكاليف الانتاج ة 
فة انتا ا أ تكاليف الانتاج فى 


[ بدیل (۱) ] حاله اضافه المنتج 
: الجديد[ بديل ۲ ] 


o»‏ جنیه 


المواد المياشره 
الاجور المباشره 


اهلاك الآلات والمعدات 


اهلاك مبانى المصنع 
تكاليف الاشراف 


تکالیف الاناره 


تكاليف الدعايه والاعلان 


من الجدول السابق نلاحظ ان البديل الثانى يؤدى الى زياده فى التكلفة مقدارها 
٠٠,١‏ جنيه . آى ان التكاليف التفاضليه الناتجة هى تكاليف متزايده » بمعنى أنه اذا تم 


اتخاذ قرار إضافه المنتج الجديد فسوف تزيد التكلفة بمقدار ٠٠٠١‏ جنيه » ويالطبع لا يمكن 
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إتخاذ القرار ( فى هذه الحاله ) بناء على بيانات التكاليف فقط ولكن يجب أن يؤّخذ 
فى الاعتبار مقدار الزياده فى الايرادات الناتجة من بيع المنتج الجديد ٠‏ فإذا كانت 
الزياده فى الايرادات الكلية نتيجة تصريف المنتج الجديد أكبر من الزياده فى التكاليف > 
كان معنى ذلك زیادة رياح المصنع » ويمكن قبول إضافه المنتج الجديد . هذا اذا لم يكن 
گار خان مسف گان جئي بج لنت اليه الى تشن مات مع خو تة 
الشركة بحيث يؤدى الى نقص الايرادات الكليه . وفى هذه الحاله لا يقبل إضافه المنتج 
الجديد ا إذا كانت تقديرات الزياده فى الايرادات الناشئه عن المنتج الجديد أكبر من 

مثال ۲ 

يقترح مدير الانتاج فى أحد المصانع استخدام طريقة جديده للانتاج بيترتب عليها 
تخفيض التكاليف من وجهه نظره » حيث تؤّدى هذه الطريقه الى زياده فى تكلفة العمل 
وتخفيض تكلفة المواد والمصروفات الصناعية غير المباشره . وفيما يلى البيانات الخاصة 


بهذا الاقتراح 


المواد المياشره 
الاجور المباشره 


اوا راف 


إهلاك الآلات 


0 


التأمين 
تكاليف صناعية غير مباشره 
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يتضح لنا من الجدول السابق أن الطريقه الجديده المقترحة تؤدى الى تخفيض 
التكاليف بمقدار ,١١‏ ٠٠٠جنيه‏ » اى ان التكاليف التفاضلية السالبه تبلغ ٠٠٠,١١‏ جنيه . 
ويرجع قبول او رفض هذه الطريقة الجديدة للانتاج ( بالاضافة الى عامل التكلفة ) الى 
عده عوامل مثل جوده الانتاج ومدى توافر الايدى العاملة الماهره اللازمه لتطبيق هذه 
الطريقة الجديده . 
۲/١٠‏ . تكلفة الفرصه llلبدalı Opportunity Cost‏ : 

يعنى إصطلاح « التكلفة » التضحية بموارد إقتصادية للحصول على منفعه معينه 
(سلعه أو خدمة ) » ويحمل معنى التكلفة أيضاً تلك التضحية التى تحدث عندما نرفض 
عوائد أو فوائد معينه نتيجة لاختيار أحد البدائل. فعندما تختار الاداره بديلا وترفض 
البدائل الأخرى » فإنها بذلك تستغنى عن الارباح والعوائد الناتجة عن تلك البدائل 
المرفوضه. هذه العوائد والارباح التى كان يمكن ان تتولد من البدائل المرفوضه يطلق عليها 
تكلفة الفرصه البديله للبديل الذى تم إختياره . ولا تدخل تكلفة الفرصه البديله ضمن 
التكاليف التى يتم حسابها طبقاً لقواعد المحاسبه » نظرا لان لها صفة تقديريه إلا أن لها 
أهميه كبيره عند تحليل التكاليف من أجل ترشيد إتخاذ القرارات . 

ومن أمثله تكلفة الفرصه البديله حاله المدير الذى أمامه تثلاثه بدائل لاتخاذ قرار 
معين» ولابد من إختيار واحد منها . وقد تم الحصول على البيانات الخاصه بهذه البدائل 
ووجد آنها ستؤدى الى زياده أرباح المنشاه بمبالغ ٠٠٠,٠١‏ جنيه » ٠٠٠,٠١‏ جنيه . 
٠٠٠,۲١‏ جنيه على التوالى . فإذا ماتم إختيار البديل الأول فإن تكلفة الفرصه البديله لهذا 
القرار ستكون ٠٠۰,٠١‏ جنيه » وهو العائد من آحسن بديل آخر للبديل الذى تم اختياره . 


ومثال آخر » فى حاله وجود طاقة فائضه ويوجد بديلان . البديل الأول : استخدام 
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الطاقة الفائضة فى انتاج منتج جديد يضيف لأرباح المصنع مبلغ ٠٠٠,۸٠‏ جنيه والبديل 
الثانى : تأجير تلك الطاقة الفائضه للغير مقابل مبلغ ٠٠٠,٠٠٠١‏ جنيه 

فى هذه الحاله » اذا وقع الاختيار على البديل الأول تكون تكلفة الفرصه البديله هى 

والخلاصه ان تكلفة الفرصه البديله تقاس بمقدار أفضل الارباح التى لن تحصل 
عليها المنشآه نتيجة اختيار بديل معين . 
۹ . التكاليف الغارقه Sunk Cost‏ : 

تعرف التكاليف الغارقة بأنها التكاليف المرتبطه بالاستثمارات طويله الأجل › 
وتوصف التكاليف الغارقه بعده صفات منها أنها : - 

. التكاليف التى يصعب استردادها عادة‎ -١ 

= التكالف ال هن الضكب تفر ها ف الل القفصي 

۳- التكاليف التى يمكن تجاهلها عند المقارنه بين البدائل لاتخان قرارء . 

ان التكاليف الغارقه عادة لا تختلف بين البدائل ولا تتأثر بالقرار ويناء على ذلك 
تصبح غير ملائمة 1۲۲١1۵۷۵۲‏ عند المقارنه بين البدائل . فمثلا اذا أمكن تأجير مساحه 
غير مستغلة فى المخازن فإن الايجار المحصل يمثل تخفيضاً لمقدار التكاليف الغارقة 
الخاصه متلا باهلاك مبانى ومعدات المخزن . 
بالرغم من أن التكاليف الغارقة فى معظم الاحيان هى تكاليف الاصول الثابته إلا أنه لا 
يمكن تعميم هذا المفهوم فى جميع مواقف اتخاذ القرار . فبالنسبه لبعض القرارات الاداريه 
قد تتضمن التكاليف الغارقه تكاليف متغيره يجب أن تؤخذ فى الاعتبار عند المفاضله بين 
البدائل ء شتا آذ كان على مدير الإنتاح أن يثخذ فرارا شان طريقة إنتاجة دة 


وكانت الببانات المتوافره لديه کالآتی : 
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فى هذا المثال ثلذحظ أن تكاليف المواد والعمل المبااشن هى تكاليف متغيره وأنها ا 
تختلف فى الطريقتين » أى أنها لن تتأثر بقرار تغيير طريقة الانتاج » وبناء على ذلك » تكون 
هى التكاليف الغارقة بالنسبه لهذا القرار . أما التكاليف الصناعية غير المباشره فقد تغيرت 
فى هذه الحاله ويالتالى فهى ليست غارقة . 

ويمكن ان تكون التكاليف المتغيره تكاليف غارقه نتيجة تقلبات حجم المبيعات . فإذا 
تم إنتاج سلعه معينه ثم وجد أنه من المتعذر تصريف هذا الانتاج لظروف مستجدة . الامر 
الى يدغن الادارة الى مخاولة ين هذه النلغة بشن خفن : فى هذة الحاله ريما تكون 
النصيحة المحاسبيه للإداره أن تتجاهل التكاليف التى تحملتها المنشاه لانتاج هذه السلعه 
فد اتيد سكَر التخلض متها وتكن التكالف الاحمة فى هذا لوقف والتى ثل الخد 
الأدنى للسعر هى تكاليف البيع والتوزيع ( تكاليف التخلص من المخزون من هذه السلعه ) 
آى تكاليف النقل وعمولات البيع ومصاريف التغليف والحزم . 
۹ه . التكاليف llجlر4ı Current Costs‏ : 

فل تقاف عارك اققات الدررن ال تتهاا الها قن لاخر أو قى 
المستقل نف لقرار مهن » قى بالتة مسقل ففقات مازالت تخت النحك والذرامة 
وتخضع لإحتمالات اتخان القرار . 

والتكاليف الجاريه يمكن ان تشمل عناصر ثابته مثل اهلاك آله جديده تشترى 
خصيصا للموقف موضع القرار أو مرتب مدير المصنع الذى يكون ثابتا ولكن يعتبر 
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استخداماً للموارد الجاريه أو الحاضره . 

خلاصه القول أن التكاليف الغارقه ليست دائما تكاليف ثابته والتكاليف الجاريه 
لك داكا الف تود و انها تة عاضر آالكالف الف قه زاره اء غل هة 
القرار والمشكله الاداريه موضوع البحث . 
۹ . التکالیف الت٫ Avoidable Costs lqıiجت ja‏ : 
ھی الات اتی کن عا ف اتخ درا رمن ء مل ك اف کن 
من التكاليف المتغيره والثابته . فإهلاك الآلات والمعدات فى قسم معين يعتبر تكلفة ثابته 
يمكن تجنبها اذا تم الاستغناء عن هذا القسم بالكامل . وقد تكون التكلفة متغيره وجاريه 
ولا يمكن تجنبها مثل الرسوم الاضافيه على الانتاج . ولتوضيح فكره التكاليف التى يمكن 
تجنبها نقدم المثال التالى . 
مثال : - 


انات الف 


اجور مباشره 
مواد مباشره 
ایجارات 


ا 


دعایه واعلان 
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وهناك إقتراح بالاستغناء عن القضم ( ب) + قمااهى التكالنف التى يمكن تجنها 
والتكاليف التى لا يمكن تجنبها ؟ 

مما لا شك فيه ان هناك تكاليف لها علاقه مباشره بالقسم ( ب ) مثل تكاليف 
اة المباشزه والأجور الاقرة وهي الف مكح تفا فا التكاليف الأخرئ 
كالايجارات والصيانه والدعايه والاعلان فهى تكاليف تخضع للتحليل لأن جزءاً منها يمكن 
تجنبه والجزء الآخر قد لا يمكن تجنبه . وفيما يلى تصور افتراضى لا يمكن ان يكون 
عليه ذلك التحليل: - 


ناتسرل الاق نبد أن لواف الجن البا رةك ٠٠٠‏ جيه كن 
تجنبها بالكامل بينما الايجارات تقع بالكامل ضمن التكاليف التى لا يمكن تجنبها . ولعل 


السبب فى ذلك أن المصنع قد لا يرغب فى الاستغناء عن موقع القسم (ب) لاستخدامه فى 
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المستقل القريب » أما تكالنف الصنات فيمكن تحقها بالكامل تقك لترقف اللات عن 
العمل وربما تحويلها الى قسم آخر . أما تكاليف الاعلان فقد يثبت التحليل أن جز منها 
يخدم الاغراض العامه للمنشاه ويالتالى يمكن تجنب مبلغ ٠٠٠, ٤‏ جنيه فقط وهى القيمة 
ذات العلاقه المباشره بمنتج أو منتجات قسم (ب) ٠‏ 

الا ان الاستغناء عن القسم (ب) قد يؤثر على القسم ( ١‏ ) لأن بعض التكاليف 
ستحول اليه من القسم (ب)ومن ثم تصبح التكلفة الاجماليه لذلك القسم على النحو 


التالى:- 


مواد مباشره 
اجور مباشره 
ايجارات 


صبانه 


دعایه واعلان 


اء على التملل السانق يكن أن بتك القرار بالا ناء عن الق )اذا 
كانت ايرادات القسم (أ) الجديده سوف تغطى اجمالى التكاليف الجديده ( التكاليف 
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ويصفة عامه » يجب ان يراعى عند اعداد البيانات اللازمه لاتخاذ القرارات المختلفة 
آن تؤخذ ظروف كل قرار على حده حتى يمكن اعداد البيانات الخاصه بهذا القرار وحساب 
التكاليف التى تدخل فى اتخاذه - ويتطلب الأمر بطبيعه الحال تجاهل التكاليف التى 
ليست لها علاقه بالقرار محل الدراسه » ويالإضافة الى ما سبق يجب أخذ الاعتبارات 
الآتيه فى الحسبان عند المقارنه بين البدائل من أجل إتخاذ قرار معين : - 

-١‏ ان بعض التكاليف التى تعتبر ثابته فى الاجل القصير يمكن اعتبارها متغيره 
فى الاجل الطويل » فمرتبات الاداره على سبيل المشال » يمكن اعتبارها فى 
الأجل القصير تكاليف ثابته ولكن يمكن اعتبارها تكاليف متغيره فى ظل سياسه 
التوسع أو الأنكماش في الأجل الطويل . ولهذا السبب يرى البعض ان استخدام 
اسلوب هامش المساهمة يعد أكثر فائده فى الأجل القصير عنه فى الاجل 
الطويل . 

-٣‏ أن السياسات الاداريه المعتمده على بيانات هامش المساهمة لن تؤّثر فى 
سياسة المنشاه فى الأجل الطويل » حيث أن تاثيرها سيقتصن على الاجل 
القصير » فإذا تمكنت المنشاه فى ظل ظروف معينه من استغلال الطاقة العامله 
لها ى او كان الس الروك أقل من السعي الخاد , قان هت الناسة 
لن تؤذر على السياسه البيعيه للمنشاه فى الاجل الطويل . 
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حلل باختصار الزوايا الرئيسية للمصطلحات التاليه : 
© الكافف الناسة: 
(ب) التكاليف التفاضليه . 
(ج) تكلفة الفرصة البديله . 
(د) التكاليف الغارقه . 


(ف التكاليف الئى كن تجفها : 
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الىحدةالعاشرة 
ا ل ا قراغ 
المحاسبة الإدارية 


الهدف:- 
تهدف هذه الوحدة إلى بيان كيفيه تحديد نقطة التعادل وكيفيه إستخدام تحليل التعادل 
کے واا آقار لقح اة في عاضر الراهوالكالف: 
الموضوعات:- 
٠‏ مفهوم نقطة التعادل. 
۲/٠١‏ إستخدام تحليل التعادل فى إتخاذ القرارات. 
تلل القادل اکر من مت 
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\JVAE‏ مفهوم نقطه التعادل: 

ق ا ان فكي اهاد ا0 رة الان ى كر من اكرات 
ا ا ون ا ساي الل اا ف ها الها اا ا 
الخخه ر الرت اوغا ى تل الفا ها اوو وم تات اتر قى حه 
ألففاة فى كل من اضر اة وال 

إن نقطة التعادل توضح مستوى أو حجم النشاط الذى يتعادل (يتساوى) عنده الإيراد 
الى الك الك ركن اب ف لهال ألم راض آي تة من الات 
أو للمنشاة ككل أو ى هدف آخر محدد بعناية سوف تستخدم موارد المنشاة فى تحقيقه. 

ف فال ان حال ع ادات الات م ا تا حا 
التكاليف والتى تشمل تكاليف الإنتاج والتسويق والمصروفات الإدارية لهذا الإنتاج» ويناء 
ی ا فل ف الات لاف اف واف الي ا ا 
الال دة 

وتكن الت عن نة التعادل اة |0 

الإيرادات الكلية = التكاليف الكلية 
أو بطريقة أآخرى:- 
عاد الاك ا للباعة 4 سغر ع اده ك الكاليف الخاك + (التكفة اللتخرة اة 4 
غد الفك اك الاغة 
ا( 
N RS‏ ا e‏ و ا ا 


ل ا جف ها هی ك المعاة ال تة التادلة 
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الحل:- 
إذا فرض أن كمية المبيعات التى تحقق التعادل = س 


اِڏذن. ۵ × س = ۱۰۰۰۰۰ + (۳ × س) 


ا = ۰ + = ۰۰۰ وحده 

إذن » كمية المبيعات التى تحقق التعادل هى ٠٠٠١‏ وحده. 

أما قيمة المبيعات التى تحقق هذا التعادل يمكن حسابها بضرب كميه التعادل فى سعر 
بيع الوحده كما يلى:- 

التعادل بالق ك مده ۷٠٠58‏ جتةه 

هذا ويمكن إيجاد نقطة التعادل بإستخدام هامش المساهمة للوحده. وهامش المساهمة 
للوحده هو الفرق بين سعر بيع الوحده والتكلفة المتغيره للوحده. ومعنى هامش المساهمة 
(بالسبة الوحد6 هوى ذلك الب الذي تساه به اليحدة الباعة فى تغطية الكاليف الاب 
رتف امام الل مها بك فة كاف اتات اكا رة هاي 
المساهمة المتحقق من الوحدات المباعة نكون قد وصانا إلى نقطة التغادل» إذا لم يكن هناك 
آى فائض من هامش المساهمه بعد تغطية التكاليف الثابته وأى وحدة إضافية يتم بيعها 
(زيادة عن نقطة التعادل) يعتبر هامش المساهمة المتحقق منها مساهمة فى صافى الربح. 
ويمكن حساب نقطة التعادل بواسطة هامش المساهمة عن طريق المعادلات التالية:- 


فامش المساهمة للوحذة > سعر بيع الؤحدة = التكلفة المتغيرة الوحده. 
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إجمالى التكلفة الثابتة 


e 


وبالتطبيق على بيانات المثال السابقة:- 


هامش المساهمة للوحده = ٥‏ جنه - ۳ جنيه = ۲ جنبه. 


نقطة التعادل= .= ٥٠٠۰‏ وحده . 


وأحياناً لا يتوفر بيانات عن سعر بيع الوحده أو التكلفة المتغيره للوحده. فإذا فرض 


ان فان العا كاتف اقات جا ةر كف ار فال ا م 


سعر بيع الوحده » فإن هذه البيانات لا تمكننا من التعرف على نقطة التعادل بالطريقة 


الساقة وقى هذه العالاة سكن حساب فعا تقطة التفادل اجر اء تخل سط فل 


الطرهة اة كنا ن د 


إجمالى إيراد المبيعات = س 


ومن المعروف أنه عند نقطة التعادلء 


إجمالى إيراد المبيعات = إجمالى التكاليف. 
إجمالى إيراد المبيعات = التكاليف الثابتة + التكاليف المتغيره. 


س = ۰,۰۰۰ + ۰۰ س 
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ا الال ال ك جو ج 
\SVAE‏ إستخدام تحليل التعادل فى إتخاذ القرارات : 
إن الهدف من تحليل التعادل ليس حساب كمية أو قيمة المبيعات التى تحقق التعادل 
فقطء ولكن يتعدى الإستخدام هذه النقطة لدراسة مواقف معينة تقابل الإدارة ويجب أن 
تتخذ فيها قرارات تعتمد بصفة جوهرية على تحليل هذه العلاقة بين التكاليف والإيرادات. 
ومن أمثلة ذلك:- 
-١‏ رغبة الإدارة فى تحقيق رقم معين كصافى ربح (يسمى الربح المستهدف). 
ر افر کے العاف اقا عل ف الفعاول اريه 
قو انعر ق لفالف اة ع فف الال وار تة 
ار ار كي اا اة غ ف اال اة 
وفيما يلى بيان موجز لطريقة إستخدام نقطة التعادل فى كل من الحالات السابقة. 
أولا: الريع المستهدف: 
بالرغم من أن نقطة التعادل هى نقطة تعمل المنشاة على الوصول إليها فى جميع 
الأحوال !¥ أنها لا تمتل الهدف النهائى لأى منشاة إقتصادية تؤسس من أجل تحقيق 
الأرباح. فالمساهم مثلاً لا يعطى أمواله للشركة لتعمل على تحقيق إيرادات تكفى فقط 
لتغطى إجمالى التكاليف الثابتة والمتغيرة » ولكن يجب أن تحقق فائضاً أو ربحاً يمثل عائداً 
على هذه الأموال المستثمره . ولذلك فالمنشاة تسعى دائماً إلى تحقيق أرباح تجعل العائد 
على الإستشان تيمها على الأقل مساقلا المتهات الأخرى فى تقس الشاط ومن ك يمكن 
إستخدام تحليل التعادل لتحديد حجم النشاط الذى يجب الوصول إليه لتغطية كل من 
التكاليق المنخيره والتكاليف الثابتة بالإضافة الى تحشق الأرياح المستهدفة. فمثلاً إذا 


أرادت إحدى الشركات تحقيق ربح قدرة ٠٠٠٠‏ جنيه (بإستخدام بيانات المثال السابق) فإن 
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عدد الوحدات التى يجب أن تنتج وتبا ع يمكن تحديدها كما يلى:- 
بتطبيق معادله نقطة التعادل نجد أن:- 
الإيرادات الكلية = التكلفة الثابتة + التكلفة المتغيرة + الأرياح المستهدفة 


ies + س٣‎ + ۰ = ۵س‎ 


۵س س = Nie‏ 


س = ۱۹۰۰۰۰ 


إِذن س = YY Nees‏ = ۰۰ وحدة 
ويجب أن يكون إيراد المبیعات = ٠٠۰۰‏ × ه = ٤١٥٠١‏ جنيه 
SENSE CS E ONDE ES‏ 


ومطلوب آن يكون صافى الربح /١‏ من إيراد المبيعات):- 
إيراد المبيعات = التكلفة الثابتة + التكلفة المتغيرة + الربح المستهدف 
ايراد يعات ك الكفة الان 4ا من انراد امسات ١ ٠‏ فن يراد المييحات 


س = Nags‏ + ۰۰1۰ س + ۰۰۰ س. 


س = EET‏ + ۰۸۰ س 


O کڪ‎ 
E ك‎ 

. جنيه‎ ٠٠,٠٠٠ إيراد المبيعات الذى يحقق الأرياح المستهدفة هو‎ ٠ ٠ 

0۰ 


وعدد الوحدات المباعة التى تحقق الريح المستهدق = ل = ٠٠,٠٠١‏ وحدة 


0 
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ثانياً: التغير فى التكلفة الثابتة: 
يمكن إستخدام تحليل التعادل فى حالة رغبه الإدارة فى تقييم قرار يتعلق بنوع جديد 
من التكاليف الثابتة أو التخطيط الذى يترتب عليه تكلفة ثابتة تترتب على تنفيذ سياسة 
إدارية معينة. فى هذه الحالة »> يكون التحليل بسيطاً للغاية - إذ نضع رقم التكلفة الثابتة 
الجديد محل رقم التكلفة الثابتة القديم فى معادلة التعادل. فى المثال السابق. إذا فرض أن 
التكاليف الثابتة ستزيد فى العام القادم بمقدار ٠,٠٠١‏ جنيه أى أن التكاليف الثابتة 
الجدة سوق ك ١١5‏ حف طا على داك كرون كف التعادل الدة ها بل 
إجمالى الايرآذات = انانف التانة + التكاليف انبر ة ألكه 
۵ س = ۱۲۰۵۰۰ + اس 
س = ۱۲۰۵۰۰ 
اذ س = ۲۰۵۰۰+ ۲ = ۵١‏ وحدة. 
وبطريقة أخرى» وحيث أن هامش مساهمة الوحدة يعادل ۲ جنيه ويما أن التكلفة الثابتة 
مقر قان ١٠‏ جنه ئن تتام الكركة الى اناع ٠١١ا‏ وة اة د 
) حتى تساهم فى تغطية التكاليف الثابتة الإضافية. إذاً زيادة التكاليف الثابتة مع بقاء 
التكاليف الأخرى كما هى ستؤدى إلى زيادة حجم التعادل » والعكس صحيح . 
ثالثاً: تغيير التكاليف المتغيرة. 
قد تتغير تكلفة أحد عناصر الإنتاج المباشرة مثل إرتفاع أو إنخفاض أسعار المواد 
الخام آو اة الأجور ١‏ آلغ .هذا التفير سروف بن غى نقطة التمادل الى بب أن 
تيد امه سى قصل إلى جم الاج وا لات الى يحقق القادل رة آأخري. 


ويإستخدام بيانات المثال السابق» إذا فرض أن التكلفة المتغيرة للوحدة قد زادت بمقدار 
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٥ء‏ جنيه أى أن التكلفة المتغيرة للوحدة قد أصبحت ١۷ء‏ جنيه» بناء على ذلك تكون 
نقطة التعادل الجديدة:- 
إجمالى الإيرادات = التكاليف الثابتة + إجمالى التكاليف المتغيرة 
۵س = ۱۰.۰۰۰۰ + ۲۰۷۵ س 
۵ س - ۲۰۷0 س = ۱۰۰۰۰۰ 
6 س کک دا۱ 
س = ۳۱۰.۰۰۰۰ ۱)۲۵ = ۸۰۰۰ وحدة 
إذن زيادة التكاليف المتغيرة مع ثبات العناصر الأخرى فى المعادلة ستؤدى إلى ضروره 
زيادة حجم الإنتاج والمبيعات الذى يحقق التعادل بين إجمالى التكاليف وإجمالى الإيرادات 
> والعكس صحيح. 
رابعاً: التغير فى أسعار البيع. 
إن تغيير سعر البيع يؤثر على هامش المساهمة المطلوب لتغطية التكاليف الثابتة. 
مثال:- 
إذا فرض أن التكاليف الثابتة كما هى ٠٠٠٠٠‏ جنيه فى السنة وأن التكلفة المتغيرة 
للوحدة ١‏ جنيه ولكن ظروف السوق تتطلب تخفيض سعر البيع بمقدار ١٠٠ء٠‏ جنيه ليصبح 
سعر البيع الجديد ١١ء٤‏ جنيه فإن نقطة التعادل الجديدة سوف تكون:- 
إجمالى الإيرادات = التكاليف الثابتة + إجمالى التكاليف المتغيرة. 
5 س کا کن 
٥۵‏ س - ۴ س = ۱۰۰۰۰۰ 


EET = س‎ ٥ 


س = 2۱۰۰۰۰۰ ۱)۷۵ = ٥۷١۵‏ وحدة (تقريباً) 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات ۱ 


خامساً: التغير فى السياسات الإدارية. 
أ5ا في آخه عاضر خلال القادل هات فن الل 1ا كي ا ا ن 
تقرف ع هذا الو عل ك الال ولكق الحاة اة کن أن الراة 
قد تشمل عدة عناصر فى وقت واحد» وهنا يكون تحليل آثار هذه التغيرات على نقطة 
التعادل أكثر صعوية من مجرد التغيير فى عنصر واحد. 
ولتوضيح هذه الحالة» نفترض حدوث تغييرات فى أكثر من عنصر وفى نفس الوقت. 
فمثلاً قد يترتب على زيادة الحد الأدنى للأجور زيادة فى تكاليف العمالة والتى تؤثر بالتالى 
على التكلفة المتغيرة للانتاج. وفى هذه الحالة يكون أمام الشركة بديلان لمواجهة هذا الموقف 
من حيث الإبقاء على الربح المستهدف تحقيقة والذى يبلغ ٠٠٠٠‏ جنيه . 
أً- يمكن للشركة زيادة سعر بيع الوحدة لتعويض الزيادة فى التكاليف» ولكن زيادة 
سعر البيع قد تؤدى إلى إنخفاض حجم المبيعات (تطبيقاً لقوانين العرض والطلب). 
ب- البديل الآخر » أن تشترى الشركة معدات جديدة تؤدى إلى ميكنه جزء من الإنتاج 
والإستغناء عن بعض العماله مما يؤدى إلى تخفيض تكلفة العمالة المباشرةء ولكن 
هذا البديل سوف يؤدى إلى زيادة التكاليف الثابتة بمقدار ٠٠٠٠٠١‏ جنيه قيمة 
اللات الكة فى خن سروف تفن كه افر واا ةا اهومن 2 
الى شه 
بناء على ذلك فإن نقطة التعادل بالنسبة لكل بديل يمكن حسابها كما يلى:- 
البديل الأول:- 
ادة سعر بيع الوحدة إلى 6ة جيه ء والتفلب على مشكا |اتخقاضن المبعات سروف 
تقوم الشركة بعمل حملة إعلانية وتسويقية كبيرة تؤدى بدورها إلى زيادة التكاليف الثابتة 


بمقدار ۸٠٠٠٠١‏ جنيه وترفع التكاليف المتغيرة لتصبح ١٤ء٠٤‏ جنيه » ومن ثم يصبح ملخص 
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البيانات كمايلى:- 
التكاليف الثابتة ۱۸٠٠٠٠١‏ جنيهء التكلفة المتغيرة للوحدة ١٤ء٤‏ جنيه » سعر بيع الوحدة 
٥‏ جنيه» الربح المستهدف للشركة ٠٠٠٠‏ جنيه . ويإستخدام معادلة تحليل التعادل يمكن 
حساب نقطة التعادل الجديدة كما يلى:- 
إجمالى الإيرادات = التكاليف الثابتة + إجمالى التكاليف المتغيرة + الربح المستهدف. 
0 س = ۱۸۰۰۰ + ٤٤۵‏ س + ٩,۰۰۰‏ 
0۵ س - ٤,۲١‏ س = 1۸.۰۰ + ٩,۰۰۰‏ 
6 ن کا۷ 
س = ۲۷۰۰۰ ۳+ ۱,۲۵ = ٣١,٦۰۰‏ وحدة 
إذن حجم التعادل الجديد هى ۲١٠,٠٠٠١‏ وحدة 


ويناء على ذلك » تكون المبيعات المطلوية لتحقيق الربح المستهدف فى ظل البديل الأول 


ui AMSG ERs 
البذيل الثانى:‎ 

فى ظل هذا البديل سوف تشترى الشركة معدات جديدة تؤدى إلى زيادة التكاليف 
الثابتة إلى ٠٠٠٠٠٠‏ جثبه» وفى نفس القت سوف تتخفض التكفة المتغيرة للوحدة إلى 
جه الرس المستوف وقي ايتا ا جك وسر ب الوضة لن كفن من هة 
جنيه للوحدة. بناء على ذلك تكون نقطة التعادل الجديدة:- 

إجمالى الإيرادات = التكلفة الثابتة + إجمالى التكاليف المتغيرة + الربح المستهدف. 

0س = ۰۰۰۰۰ + ۲,1 س + ٩۰۰۰‏ 


یں ا سک 
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سن کک د۳۹ 
فیک ور ا کک دوا ود 

ى أن المبيعات المطلوية لتحقيق الربح المستهدف فى ظل هذا البديل هى ٠١١٠٠١‏ 
وحدة ويذلك تكون قيمة المبيعات المطلوية هى: 

۱,۰ وحدة × ٥‏ چنیه = ۸۱,۲۰۰ جنه 
والسؤال الآن: ماهو البديل الذى تختارة الإدارة ؟ إن مجرد حساب إيراد المبيعات ليس هو 
أساس الإختيار بين البدائل » لآن كلا منهما يحقق الربح المستهدف» ولذلك لابد من إجراء 
تحليلات آخرى للمساعدة فى الإختيار. فمثلاً قد نجد البديل الأول هو الأفضل لأنه يحقق 
(إلی جانت الرس المستهدف) شرا كيرا من هامش الأمان. 
هامش الأمان. 

هامش الأمان هو مقياس للفرق بين حجم النشاط الفعلى وحجم التعادل معبراً عنه فى 


شكل نسبة مئوية من المبيعات» ويتم حسابه كما بلى:- 


المبيعات الفعلية - مبيعات نقطة التعادل 
معدل هامش الأمان = 


کات قا مل فام الان م قا ت أن افر تق مات اکر م 
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مثال:- 
إذا كانت المبيعات الفعلية قد بلغت ٠٤٠٠٠٠١‏ وحدة وحجم التعادل يبلغ ٠١٠٠٠٠١‏ وحدة 


فان معدل هامش الأمان هو:- 


NBs NER 


ARA ای‎ o VE 


أيضاًء يمكن حساب هامش الأمان بإستخدام الأرقام التقديرية المستقبلة (المثال السابق 
إستخدمنا فية الأرقام الفعلية التاريخية). 
مثال:- 

إذا كانت المبيعات التقديرية تبلغ ٤٠٠٠٠٠٠٠١‏ جنيه ومبيعات نقطة التعادل تبلغ ۰٠٠ء٠٠۲‏ 
جنيه فإن معدل هامش الأمان التقديرى هو:- 


معدل ھامش الأمان - = ہء. ای /٣١‏ 


وبتطبيق معدل هامش الأمان على المثال السابق الذى يتضمن الإختيار بين بديلين نتيجة 
للتغيرات فى عناصر نقطة التعادل نجد الآتى:- 

-١‏ فى البديل الأول إرتفع سعر بيع الوحدة إلى ٠٠٠١‏ جنيه بالإضافة إلى تحمل أعباء 

حملة إعلانية إضافية جعلت التكاليف الثابتة تصل إلى ۸٠٠٠‏ جنيه فى حين أن 
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لتحقيق الربح المستهدف هى ۲٠٠٠٠١‏ وحدة. 
کد ھی النذیل آلتاتی بق س ب الوخدة كا هى ه جتة مع شرا الشركة ادات 
جديدة تؤدى إلى زيادة التكاليف الثابتة إلى ٠٠٠٠٠١‏ جنيه. وفى هذا البديل كان 
خجم البيغات المظلوب قق الريح المستهدف هى ٠٠١٠١‏ وحدة قاذا كان الرتع 
ادف سرف ققق فى كو ادن فمل هناك فرق فى مل فام الان 
ا 
أو ضفب فة التادل لکل دبل دون اغاق فصر آلرتع اندقف كنا با نه 
٭ البديل الأول:- 
أجمالى اراد = التكفة الثانة + اجمالى التكالف المتغرة 
۵ س = ۱۸۰۰۰ + ١٤ء٤‏ س 
E‏ 
س = ۱۸۰۰۰ + ۱)۲۵ = ٠٤١٤٤١١‏ وحدة 
# البذيل الثاتى:- 
إجمالى إيراد المبيعات = التكاليف الثابتة + إجمالى التكاليف المتغيرة 
۵ س = ۳۰۰۰۰۰ + ۲۰١‏ س 
eS‏ 


ag O SR a ت‎ 
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افا تض مدل هعفن لمان 


المبيعات المتوقعه - مبيعات التعادل 


هامش الأمان = 
E‏ المبيعات المتوقعه 


Ef — Nel. ٍ‏ 
هامش الأمان للبديل الأول = ٣٣ر‏ 


فا اكان ال ا 0ے 
\TYo-‏ 

فإذا كانت الإدارة تشعر بالثقة فى إمكان تحقيق الربح المستهدف فى ظل كل بديلء 
فإنها قد تفضل البديل الأول لأنه يعتبر أقل فى درجة المخاطرة حيث يعطى هامش أمان 
آكبر من البديل التثانى . وجدير بالذكر » أنه لايوجد معدل معيارى لهامش الأمان» فقيمته 
تعتمد على عدة عوامل مختلفة . ويصفة عامة » كلما إقترب المعدل من واحد صحيح فإنه 
يمكن إعتبار الموقف فى غاية الأمان (بالنسبة لمدى تحقق نقطة التعادل) وكلما إقترب الرقم 
من الصفر كلما كانت درجة الأمان فى تحقيق نقطة التعادل ضعيفةء والقيم السالية معدل 
هامش الأمان تعنى أن نقطة التعادل لن تتحقق. 
اال اک عر کت 

عندما تقوم المنشاة بإنتاج أكثر من منتج - فإن تحليل نقطة التعادل يحتاج لمزيد من 
الجهد ويواجه المحلل بضرورة وضع بعض الفروض التى يجب أن تؤخذ فى الإعتبار عند 
التحليل. 

إذا كانت المنشاة لا تستطيع أن تحدد نصيب كل منتج - من المنتجات التى تنتجها 


افر أى قدعها = من العاف التاك ف مذ آلحال خب حاب خقطة ادل واحدة 
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للمنتجات المتعددة التى تتعامل فيها الشركة . والمثال التالى يوضح كيفية حساب نقطة 
التعادل فى حالة تعدد المنتجات. 
مثال:- 

إليك البيانات التالية المتعلقة بالتكاليف الثابتة والمتغيرة وسعر البيع ونسبة مبيعات كل 


منتج:- 


فام المسافمة متسويا لسر الب 
نسبة مبيعات كل منتج إلى المبيعات 
الإجمالية 


التكلفة الثابتة الإجمالية 


اشک هنا فی عم وجو رھ واک کیا اة كن اتتا فی مادا ف 
التعادل . 
اله اة اة كل ع فی فام الاه ااا ك ا 


E Res CY منتج ا‎ 


Tios = v0. X V منتج ب‎ 
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منتج ج xV‏ ۰ = ار 


متوسط هامش المساهمة ۰۰ر جنه 


ويل مقط هاما ا لعاف | لتو ارجح لامش باه كل مع فى حن 
موزونا بالنصيب المتوقع لكل منتج من المبيعات الكلية لجميع منتجات الشركة. فلا يوجد 
لے واک ایق ساف عا ۹ جن رگن الت لیے اش اناف الو 
على خلطة المبيعات المتوقعة هو الذى نتج عنه مبلغ ١‏ جنيه هامش مساهمة للوحدة. 
اوغ لے کن خمات ك الال اک كما = 


التكاليف الثابتة 
TDG ES‏ 


A 
ڪي ص و ھ8‎ 
وحله‎ ٦ 
فإذا أردنا أن نحسب نقطة التعادل بالقيمةء فيجب علينا أولاً أن نجد المتوسط المرجح‎ 
لأسعار بيع منتجات الشركة بالإضافة إلى المتوسط المرجح لهامش المساهمة. ويحسب‎ 
المنتح نقطة التعادل نسبة نقطة التعادل لكل منتح‎ 
وحدة‎ ١ ٠٠ المبيعات‎ ess ا‎ 


A Ves 
وخدة‎ /0. 


۰ ۲ وحدة 


E AE‏ ۷ وحدة 
إجمالى EEE‏ 
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تسا ها السافة الى سر ال O‏ ۷ ر 


وبناء على ذلك تكون نقطة التعادل بالقيمة كما يلى:- 
فام ا 


EVs 
جنیه.‎ ٤۰ ۰۰ = = 


ومن المهم أن ننبة إلى أن تحليل نقطة التعادل فى حالة تعدد المنتجات يبنى على 
قران ان سه ماد کل عع من ا جال مات الک سرف هق و لن تر 
آذ كانت فة ا لمحاتآ ل فخاف عن الف اة مع امات اة 
فان ته الغادل اخس آعاة سرف كن غا 

اغ کی ف کا ا الى قد هة الات الى و ااا 
وها من كل ست غلى اة التوسل إلى طا الهادل. فالرك 4ا وحدة بقل | مال 
مبيعات الشركة من كافة المنتجات» ولحساب نصيب كل منتج من هذا الرقم نضرب فى 
نسبة مبيعات كل منتج على حدة كما يلى:- 


ويمكن حساب نقطة التعادل بالقيمة لكل منتج على حدة كما يلى:- 


ا مختج نقطة التعادل بالقيمة لكل منتج 


NE erê ڪ‎ l.x. 1 


VY 0۰ II xY 0.۰ ب‎ 


ج 1۰× 0ج = o0.‏ 


f 1 f f 
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إن تحليل نقطة التعادل فى حالة تعدد المنتجات بنى على فرض أن التكاليف الثابتة 


توا موقا غاا ویمگن كاب ق الال اة اة السك قى اة 


الموضوع. 
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تدریبات عملیه 


۰ 
CG 


حالة شركة الكريم لتصنيع الكراسى المعدنية. 
تمكنت شركة الكريم لتصنيع الكراسى المعدنية من تحقيق أرباح صافية ٠٠١‏ ألف جنيه 
عن العام الماضى » هذا وقد دلت أبحاث الشركة عن الإحتمال المؤكد بظهور منافسين جدد 
للشركة فى العام القادم » ولهذا تزمع الشركة تخفيض سعر بيع الكرسى الذى تصنعه إلى 
الحد الذى لا يحقق للشركة أية أرباح أو خسائر صافية خلال العام القادم » وفيما يلى 
بعض البيانات التى يمكن الإسترشاد بها لرسم السياسة السعرية للشركة فى العام 
القادم: 

() تنوى الشركة القيام بحملة دعائية مضادة خلال العام القادم ورصدت لذلك الغرض 
٠‏ آلاف جنيه. 

(ب) بلغت التكاليف التابتة الإلزامية فى مجموعها ٠٠‏ ألف جنيه فى العام الماضى › 
ويبلغ نصيب الكرسى المباع من هذه التكاليف ٠١‏ جم » ولن تتغير هذه التكاليف 
الثابتة الإلزامية فى مجموعها فى العام القادم. 

(ج) بلغ سعر بيع الكرسى فى العام الماضى ٠٠١‏ جم حققت منه الشركة /1٠‏ هامش 
مساهمة: 

(ء) بدراسة سلوك التكاليف المتغيرة إتضح أنها لن تختلف فى الوحدة فى العام القادم 
عن العام الماضى. 


(۵) لا يوجد آى مخزون من الكراسى لدى الشركة فى نهاية كل عام . 
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والمطلوب:- 

إستخدام أسلوب التحليل الحدى لتحديد الحد الأدنى لسعر بيع الكرسى فى العام 
القادم إذا ما رغبت الشركة فى عدم تحقيق أية أرباح أو خسائر صافية مع تحقيق نفس 
كمية المبيعات المحققة فى العام الماضى. 
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الوحدة الحادية عشرة 
١,‏ ترشید قرار قبول او رفض طلبات 
بيع إضافية بأسعار مخفضة 


الهدف:- 
هاف هه الیوو اك کوخ ران ا اف ا د قوی کان اه ع 
ااه انار مف 
الموضوعات :- 
١‏ إعتبارات ترشيد قرار قبول أو رفض طلبات البيع الإضافية بالأسعار 
المخفضة. 


الال ا رة قى لر 
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١‏ إعتبارات ترشيد قرارات قبول أو رفض طلبات البيع الإضافية بالأسعار 
الو 09 
تشير هذه القرارات إلى المثال " الكلاسيكى " لإستخدام أسلوب التسعير على ساس 
التكلفة الحديه Mar gina ost ۴۲1٤٥118‏ حينما ¥ تكون الطاقةمستغلة بالكامل › 
والمشكلة فى هذا المجال هى دراسة قبول أو رفض طلب بيع معين على ساس أسعار تقل 
عادة عن الأسعار المالوفه » ويمكن قبول طلب البيع الإضافى بالسعر المخفض إذا توافرت 
الشروط الفال ةد 
ً- هامش مساهمة الطلب الإضافى يساهم فى تغطية التكاليف الثابتة. 
بك الاق فيي سقف الكامل أ هناك طافة فا تضهه. 
ج الأسعار المالوفة لن تتأثر بالإنخفاض نتيجة لتسعير الطلب الإضافى بأقل منها 
کا لن قحد آتار ضارة قى هره امحل لدع اللا 
لذا خسف إلى مايق أن السعر الطلري هن الاب الإخافى هر اقل ع كن 
الحصول عليه فى ظل ظروف الحاله موضم الدراسه فإن القرار هى قبول هذا الطلب 
الإضافى تأسيساً على وجود دخل تفاضلى متمثل فى الفرق بين الإيراد التفاضلى والتكلفة 
التفاخلية :زم الراضح أن التطل الخدن رالتال اللقاضلى سهان معا فى هذه 
الحالة فى ظل موقف يتضمن مقارنة نتائج التحليل حالة عدم قبول الطلب الإضافى من جهة 


وقبوله من جهة أخرى. 


)١(‏ عوض الله » عبد المنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة والتخطيط » مرجع سابق. 
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ار حال تة 
يحدث أحياناً فى المنشاة التى تنتج عدداً من المنتجات أن تكون الطاقة الإنتاجية غير 
متف بالكامل» وق هذه الخالة فد طق المنشاة غرضا لشراء كمسة إخاشة من المنتحات 
التى تنتجها ولكن بسر آقل هن صخر البيع ا لعتاد الذي عامل به النشاة وها يجب 
على المنشاة » قبل أن تتخذ قرار بشان قبول أو رفض هذا العرض أن تطالب بإستخدام 
أطالت تكل الات ال قات هة ارقف :وتر علي قاح الاه اليا 
مفيداً فى التوصل إلى قراراً بهذا الشأن. وقد يؤدى عدم إستخدام هذا الأسلوب إلى إتخاذ 
قرارات غير سليمة كما يبدو من المثال التالى:- 
تقوم إحدى الشركات الصناعية بإنتاج السلعة (س) وتبلغ الطاقة الإنتاجية المتاحة لهذا 
امھ ٠٠*٠۰‏ وحدة ستويا فى سن أن عد اليكات التى تمستا هى ديا 
وحدة فقط ويتم بيع الوحدة بسعر ٠١‏ جنيه وعلى فرض أن التكلفة المتغيرة لإنتاج الوحدة 
من الخامات المباشرة والعمل المباشر والمصروفات الآخرى المتغيرة تبلغ ٠ه‏ جنيه وأن 
التكاليف التابتة السنوية تبلغ ٠١ ,٠٠٠١‏ جنيه . بناء على ذلك يمكن أن تظهر قائمة الدخل 
على التو الال 
ااك اة امسات :#۹ 4 E e‏ 
يخصم منها التكاليف : 
تکالیف متغیرة ٤0۰,۰۰۰ = ۵ × ٩۰,۰۰۰‏ 
تكاليف ثابتة a‏ 
إجمالى التكاليف : خت 
ضاف الكل e‏ 


یکی خاب کا کا الیک کا لے 
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التكاليف الكىة Aes‏ 

1 ES TTT ET 

ويفرض أن أحد العملاء قد عرض على الشركة شراء ٠٠,٠٠١‏ وحدة من هذا المنتج 
وعرض سعراً قدرة ١‏ جنيه» فهل تقبل الشركة هذا العرض أم ترفض؟ خاصة أن هذا 
العرض لن يؤثر على النشاط العادى للمنشاة نتيجة تعدد الأسعار التى تبيع بها ولن يترتب 
عليه آى أعباء إدارية أو بيعية متغيرة إضافية وسوف يستخدم فى إنتاجة الطاقة العاطله 
فى المنشاة (سوف تقوم الآن بإنتاج ٠١,٠٠٠١‏ وحدة بالإضافة إلى الإنتاج السنوى العادى 
وهو ٠٠,٠٠٠‏ وحدة). 

إن العامل الحاسم فى إتخاذ هذا القرار يكمن فى التأثير الذى يحدثه قبول هذا الطلب 
الإضافى على النتائج التى تحققها المنشاة ويعتبر الأسلوب السليم لتحليل نتائج هذا 
العرض هو سلوب هامش المساهمة ويتم تطبيق هذا الأسلوب كما يلى:- 


قائمة مقارنة بإستخدام هامش المساهمة 


E 
ايرادات المبيعات جنب جنیه‎ 

کی عا عه قول الو کید 8ا 2 

فى حالة قبول العرض = 

(1 x 1.<...) + (1. x 1---) 
يطرح التكاليف‎ 


تكاليف متغيرة: عدم قبول العرض ٠٠۰‏ 
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يتضح من الجدول السابق أن التكلفة المتغيرة هى التى تتأثر فقط بهذا الطلب الإضافى 
وذلك بمعدل ٠‏ جنية للوحدة ما عناصر التكاليف الأخرى (التكاليف الثابتة) فتبقى كما هى 
بلا تغير وبالتالى يمكن تجاهلها عند إتخاذ القرار بقبول و رفض هذا العرض (حيث تعتبر 
تكاليف غارقة C05٤‏ kصس؟)‏ أما التكاليف المتغيرة فهى التكاليف الملائمة ٤1[e۷21ءR‏ 
6 بالنسبة لهذا النوع من القرارات. 

ونتيجة للتحليل السابق يتضح آن صافى الدخل سوف يزداد بمقدار ٠٠٠٠٠۰‏ جنيه إذا 
تم قبول هذا العرض. ذلك على الرغم من أن سعر البيع يبلغ ٠‏ ج للوحدة وهو اقل من سعر 
البيع العادى. ويرجع ذلك إلى أن هذا السعر يغطى التكلفة المتغيرة للوحدة بالكامل (٠ج‏ 
التكلفة المتغيرة للوحدة) ويساهم فى تغطية التكاليف الثابتة وزيادة صافى الربح. 

إلا أن إدارة المنشاة يجب أن تكون حذرة وتدرك أن العميل الذى تعاملت معه بسعر 
متخفض عن سعر البیع الغادی كاجراء إستثنائىء قد يكرر تعاملة ويصبح عملا دائماًء 
وهنا لابد وإنه سيدخل فى مفاوضات مع الشركة لكى يكون السعر المخفض سعراً دائماً 
مما يسىء إلى الشركة فى مواجهة العملاء الآخرين الذين يتعاملون معها بناء على السعر 
العادى ٠١(‏ جنيه للوحدة). وبالتالى فإن قرار قبول مثل هذا العرض يجب أن يكون قراراً 


إستثنائياً لحالة منفردة وليس قراراً تبنى عليه سياسات طويلة الأجل. 
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١‏ العوامل المؤثره في التسعير: 

أن فة تة ان الاه انات الر ةلف هادي جراد كات مله أن 
خدمات متب من آهم المشاكل التى تراج الإدارة ومازالة التكالىف » وستظل : واحدة 
من أهم العوامل التى لابد من دراستها وتحليلها وتحديد إتجاهاتها عند التعرض لمشكلة 
القتعين. 

إن تخديد الأسعغار ليس مجرد خساب لتكفة الوخدة من الإنتاج ثم إضافة نسبة آو 
مقار من مل عا متام غل وان ال ان اكوا مل ال تقض الفلاة بى السو 
والتكلفة هى عوامل ذات علاقات متداخلة. فالسعر يعتمد على التكلفة » ورقم التكلفة يعتمد 
على حجم الإنتاج» وحجم الإنتاج يعتمد على كمية المبيعات المتوقعةء ولكن كمية المبيعات 
فقات ر نشبا تالس فف كن الفعرل آل العع نالتا من خال مدد الاه 
الدائرية؟ ؟ 

ليست التكلفة هى العامل الوحيد المؤثر فى تحديد الأسعارحيث أن طريقة (السعر = 
التكلفة + رقم معين للربح) لا يمكن إستخدامها فى كل الأحوال . فمثلاً لا يمكن تجاهل 
أحوال السو مثل ذوق المستهلك وغاداتة وقذرتة الشراتة ولحفالات تخوله إلى السك 
المنافسة سواء المحلية أو المستوردة. كذلك ا يمكن تجاهل أحوال المنافسة سواء بين السلع 
المحلية أو المستوردة ورد الفعل تجاه سياسات التسعير التى يتبعها أحد المنتجين» ولا يمكن 
تجاهل الظروف الإقتصادية والإجتماعية التى تعيش فيها الوحدة الإقتصادية. 

وإذا إتفقنا على أن قرار التسعير هى أحد القرارات الإدارية المتعلقة بتخطيط الأرياح» 
فان إتخاذ هذا القرار من الأفضل أن يى على مغلومات واضحة عن التكاليف» ولذلك قان 
النظام المحاسبى للتكاليف يقع عليه عبء توفير المعلومات التى تساعد فى تحديد الأسعار. 


وهذه المعلومات تشمل:- 
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أً- تكاليف الإنتاج لكل منتج ومتوسط تكلفة الوحدة من كل منتج. 
ب- الأرباح المتوقعه فى ظل كل سياسة من سياسات التسعير البديلة. 
جد المقارنة بين الأرباح المخططة والأرباح الفعلية لترشيد قرارات التسعير فى 
المستقبل. 
ماهى بيانات التكاليف الملائمة لوضع سياسة التسعير؟ 
من المعروف أن التكلفة هى نقطة البداية فى تحديد السعر فى كثير من الأحوال. ولكن 
لابد من توضيح معنى التكلفة التى تستخدم فى تحديد السعر»ء حيث أن مفهوم التكلفة 
الملائمة لتحديد السعر يختلف عن مفهوم التكلفة المستخدم فى الرقابة على التكاليف» أو 

عند قياس التكلفة بهدف تقييم المخزون السلعى أولإعداد القوائم المالية. 
وتتميز التكاليف الملائمة لقرارات التسعير بما يلى:- 

-١‏ طالما أن التسعير قرار يتعلق بالمستقبل » فإن التكاليف المستقبلة تعتبر هى التكلفة 
المناسبة فى هذا المجال. وليس معنى ذلك أن التكاليف الفعلية (التاريخية) لاعلاقة لها 
بقرارات التسعيرء ولكن لا يمكن الإعتماد عليها كلياً فى تخطيط الأسعار . فالتكاليف 
الفعلية حدثت فى الماضى وإستخدمت فى تسعير مستلزمات الإنتاج فى فترة أو فترات 
سابقة» وحدثت فى ظروف إنتاجية معينةء فإذا كانت هناك تغيرات متوقعة فى أسعار 
مستلزمات الإنتاج أو فى عوامل الإنتاج فلا بد من أخذ هذه التغيرات فى الحسبان 
وتعديل التكلفة التاريخية بما يناسب ظروف المستقبل. 

-١‏ ليست التكلفة الصناعية أو الإنتاجية فقط هى التكاليف المناسبة لتخطيط الأسعار ولكن 
تكاليف التسويق والتكاليف الإدارية تعتبر أيضاً من التكاليف الملائمة عند تسعير 


المنتجات. 
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١‏ لمكن القول بان التكالنف الإجمالىة آفضل من التكلفة المتغيرة د أو العكس - عثد 
تسعير المنتجات. حيث يختلف الموقف عند وضع سياسات الأسعار للأجل الطويل أو 
سياسات التسعير للأجل القصير. كذلك يختلف عند تسعير السلع الضرورية أو السلع 
الإستهلاكية وبين التسعير لطلبات بيع خاصة أو إضافية ويين التسعير للسلع الكمالية 
أو السلع المعمرة. فرقم التكلفة لا يمكن أن يكون على أساس واحد فى جميع الأحوال. 
هل تحدد الأسعار على أساس التكلفة الفعلية أو المعيارية ؟ 
بفرض أنه تم الإتفاق على تحديد معنى التكلفة عند دراسة علاقتها بالأسعار» ولكن 

مازال هناك نوعان من التكاليف: التكاليف الفعلية والتكاليف المعيارية. فأى منها يكون 

إستخدامة أفضل عند تحديد الأسعار ؟ هل التكلفة الفعلية أو التكلفة المعيارية ؟ هناك 
خلاف بين المحاسبين حول لفظ التكلفة الحقيقية أو الواجبه. فهل التكلفة الحقيقية هى 
التكلفة التى حدثت فعلاً أو التى ينتظر حدوتها فى ظل ظروف إنتاجية معينةء أم أن التكلفة 

المعيارية هى التكلفة الحقيقية طالما أنها تعبر عن التكلفة التى " يجب أن تحدث' ؟ 
إن التكلفة الفعلية هى التكلفة التى حدثت أو تحدث فى ظل الظروف الإنتاجية المتاحة 

للوحدة الإقتصاديةء وقد يؤثر على هذه الظروف جوانب من عدم الكفاية فى الأداء تتمثل 

فى الأسراف فى إستخدام المواد الخام» أو زيادة التالف والضائع من هذه المواد وعدم 
الإستخدام الأمثل لوقت العمل بواسطه الرقابة الحازمه على ساعات التشغيل وملاحظة 
إنتاجية كل عامل» أو عدم إستخدام عوامل الإنتاج الآلية إستغلالاً مناسباً بسبب ضعف 
الصيانة أى عدم التخطيط السليم أو الإسراف فى إستخدام الخدمات الأخرى ٠.‏ كل ذلك 
قد يدخل ضمن التكلفة الفعلية. ويناء على ذلك فإن إستخدام مثل هذا الرقم فى وضع 
الأسعار سوف ينقل إلى المستهلك عبء عدم التشغيل الإقتصادى لعوامل الإنتاج 
ومنسنتل ماتة. 
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آما التكلفة المعياريةء فهى تمثل ما يجب أن تكون عليه التكاليف فى ظل التشغيل 
الإقتصادى لعوامل الإنتاج ومستلزماتة . وبناء على ذلك فهى تمثل التكلفة الحقيقية لأنها لا 
تتضمن جوانب عدم الكفاية فى الأداء. ولكن» من ناحية آخرى» يجب أن توضع التكاليف 
المعيارية على أساس واقعى وليس على فروض مثالية. أى أن يكون المعيار محتوياً على 
مسموحات فى عناصر الخامات والخدمات والتى لا يمكن تجنبها فى ظل طبيعة العملية 
الإنتاجية وفى ظل الإمكانيات الإنتاجية والإقتصادية المتوافرة. والتكلفة المعيارية الواقعيه 
هى التكلفة الحقيقية» وكل ما يؤثر على هذه التكلفة بالزيادة يعتبر عنصر عدم كفاية 
وبالتالى لا يجب إعتبارة من عناصر التكاليف طالما أن التكاليف المعيارية قد تحددت على 
سس سليمة وروعى فيها كل الظروف الإنتاجية والإقتصادية المحيطة. 
هل توضع الأسعار على أساس التكلفة الإجمالية أم التكلفة المتغيرة ؟ 

هناك أسلويان أساسيان لقياس تكلفة الإنتاج: طريقة التكلفة الكلية >0 ههآ 
وطريقة التكلفة المتغيرة Variable C05‏ . 

عند تطبيق طريقة التكلفة الكليه» فإن تكلفة الوحدة الواحدة من السلعة أو الخدمة 
المنتجة تمثل نصيبها من تكلفة المواد المباشرة وتكلفة العمل المباشر بالإضافة إلى تكلفة 
الخدمات الصناعية. سواء كانت تثابتة أو متغيرة. ما فى ظل طريقة التكلفة المتغيرة فإن 
تكلفة الوحدة تتمثل فى نصيبها من التكاليف الصناعية والبيعية المتغيرة فقط (مباشرة 
وغير مباشرة) دون أى محاولة لتوزيع التكاليف الثابتة على الوحدات المنتجة. 

ويقول مؤيدو طريقة التكلفة الكلية أن سعر البيع لابد وآن يغطى كل التكاليف وأن 
كفا الكالف التفرة عك تة السفر ركن القفاة لإخطار تحقق الکسائر أ 
أن رقم التكلفة الإجمالى يعتبر أكثر أماناً عند تخطيط الأسعار حيث لا نتجاهل التكاليف 


الثابتة والتى تمثل جزءاً لايستهان به من تكاليف الإنتاج خصوصاً فى عالم اليوم الذى 
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يتميز بالتقدم التكنولوجى وكبر حجم المشروعات وضخامة الإستثمارات. وواضح أن 

المخهاة لبد وان تغطی كل التكالىف: خانتة ومتفيرة ذا رادت أن تحقق عاقدا على 

الإستثمار يمكنها من الإستمرار فى نشاطها فى الأجل الطويل. 

ما الإعتراضات على طريقة التكلفة الكلية فتتمثل فى :- 

ولا وا غ ك اة ۷ بو اعا اتی رت راض ل كله اليحة أن 
إختلاف طرق توزيع التكاليف الثابتة على الوحدات المنتجة يعطى أرقاماً مختلفة 
للتكلفة . أيضاً إختلاف كمية الإنتاج من فترة إلى آخرى يؤدى إلى أرقام متباينة 
ف وات ر ا ن ق اة ال م كاف ۲ د 
يزيد إذا إنخفض الإنتاج وينخفض إذا زاد الإنتاج» ويناء عليه قد تتقلب الأسعار 
إرتفاعاً وإنخفاضاً كلما إنخفض أو إرتفع حجم الإنتاج. 

قافا :لست الكفة فى الال لزي الوخد فى تي لمان قالطاب فل الا 
فیط رة اللي رغال اف وال غل الك غها عامل رة 

فالتا تعفر سناساة قسغ اتخات والخدماة من أخطر رافق الساسات التي شه 
الإدارة قرارا بشانهاء ولذلك لا يمكن القول ببساطة أن التكالىف الكلية أو التكاليف 
المشفرة هى التي اتخذة الفعن: أن التو من القرا راف دات الجواتب اة 
الى طق غلنها هذا الف مف عراش مخافة . 

التكاليف الثادتة والتسعير: 

إن التكاليف الثابتة هى تكاليف استخدام الطاقة الإنتاجية والتسويقية والإدارية. فإذا 
إقتضو شاط المنخاة على تاج سلطا أو حدما واخ ةوقی مركز نتا چ زاحة أن عده من 
الراك الأاشاحة الحدة ء قان تخضيصض فده التكالنق السلحة أو الخدمة يح أذرا 


معلا وعدا آل خد كی أا ادا قن الكغاه دة ۲ غ الراك 
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الإنتاجية والخدميةء أصبح توزيع التكاليف الثابتة على وحدات الإنتاج أمراً غاية فى 
الصعوية ويعيداً عن الموضوعية إلى حد كبير. وسواء كان الهدف هو وضع سياسات 
التسعير أو تقويم أداء الأنشطة المختلفة فإن الربح الحدى يكون أفضل من الربح الصافى 
فی هذا الخال 

ولا بد من التفرقة بين سياسات التسعير طويلة الأجل وسياسات التسعير للأجل 
القصير: قى ا إل الطيل تعمل الىخدة الاقتصادة على فة كل التكالف (متدرة 
رثاي مم ققق العات المقاتب على راس امال المستثمر والتع بمكتها هن الإسترار 
والقا فلات أن تق الإنعان قى الل نطول قاتا ساد استارة 

الوحدة الإنتاجية فى المجتمع الإقتصادى يمكن إعتبارها كائناً عضوياً. وكما ينمو أى 
كان عضري » فيجب أن لنمو اليحة الإقتسادية أنضا حى يشمو المجتمم رها الثم 
الإقتصادى لا بتتى الا عن طريق زيادة الطاقةء أو بمعنى آخر عن طريق زيادة الإستثمار. 
وتتحقق زيادة الإستثمار إما بالتمويل الذاتى أو عن طريق الإقتراض. ولكن يختلف الأمرء 
حيث أن ما يقترض اليوم يجب أن يسدد غداً بالإضافة إلى ما يستحق عنه من فوائد. 
وبمعنى آخرء يمكن القول أن زيادة الإستثمار يجب أن تتم» فى الأجل الطويل» عن طريق 
التمويل الذاتى. والتمويل الذاتى يعنى أن هناك فائضاً يفوق الإحتياجات الجاريةء وأن هذا 
الفائض يعاد إستتمارة لتحقيق معدلات النمو المطلوية. 

أما فى الأجل القصير فقد تضطر الوحدة الإقتصادية إلى عدم تغطية كل التكاليف 
نظراً للظروف الإقتصادية والإنتاجية المحيطة بهاء وما تحدثه هذه الظروف من تقلبات فى 
حجم النشاط أو مزيج المبيعات أو الأسعار. ولذلك يعتبر سلوب أو طريقة التكلفة الحديه 
(المتغيرة) مرشداً فى رسم سياسات التسعير فى الأجل القصير. وفيما يلى بعض 
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أ السعن اذى يحقق عاندا إستشاريا معيذا. 
يعتمد هذا الأسلوب فى تحديد الأسعار على أن سعر البيع لابد ون يغطى كلا من:- 
أك الكالف اة 
ب الكالف الثاة , 
خد فيل ماسب مئل العاف غلى استخدام راس الال وبحي ألا تقتصر تخذية 
ذا ألعاتد غلى بتكام سقو الفاندة السات قى السوق وکن يب أن 
بتضمن نس معية مقابل المخاطرة قى إستخداح راس الال فى هذا التوع سن 
النشاط. 
مال 
إذا فرض أن رأس المال المستثمر يبلغ ٠.٠.٠١‏ جنيه وأن /٠١‏ سنوياً يمثل عائداً 
مناسباً على رأس المال فى هذا النوع من النشاط. وتبلغ التكلفة المتغيرة للوحدة من الإنتاج 
ه جنيه وإجمالى التكاليف الثابتة السنوية يصل إلى ٠١,٠٠١‏ جنية. فما هو سعر البيع 
الان ق عاك ا وار اللي اا شرن أو عد الخاد ار ها هي 
0,٠۰۰‏ وحلة ؟ 
الحل:- 
اعا كاتف اراك وا هو ك و ت 
اأكانف اة 2ة = e‏ 
عائد الإستثمار المستهدف = ٠٠٠ء٠٠٠‏ × ٤.٠... = /١‏ جنيه 
ان اجالى الفرادآة اة e‏ 


٠‏ ع العم الق ج ك وا۷ ك بوا ١<‏ جه للوحدة 
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وللتاكد من أن السعر المقترح سوف يحقق عائد الإستثمار المستهدف يمكن تصوير 
قائمة الدخل التالية: 

وا اتات کو و e‏ 

يطرح: التكاليف المتغيرة = ٠٠٠٠۰‏ × ه - Veet‏ 5 

امش المساهبة a‏ ت 

يطرح: التكاليف الثابتة e‏ ن 


صافى الريح المتوقع e‏ حه 


معدل الغا ك دوع ک وام وار 


إجمالى التكاليف + معدل العائد على رأس المال المستثمر 
ا حجم المبيعات المتوقعة 


اة که ار إلى اتو اا لاع عاف اوت ار 
المستهدف) على متغيرات كثيرة منها تكاليف الإنتاج وحجم المبيعات المتوقعه ومبلغ رس 
الال المي اغف ال كلك أن الك انتا ةىى اال اللات ااا حه 
كاف 6 کل اك ر علي ته المعر راك لات ن م ف كل هة الخال 


مجتمعه تحت مستوبات متعددة للنشاط. 
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۲- مدخل هامش المساهمة كأساس لتحديد السعر. 

بما آن هامش المساهمة هو الفرق بين سعر البيع والتكاليف المتغيرةء فإن هذا الفرق 
يستخدم أولاً فى تغطية التكاليف الثابتة ثم الحصول على عائد مناسب على رأس المال. 
فإذا كانت المنشاة تتبع طريقة التكاليف المتغيرة فى تبويب التكاليف وكانت تفصل تماماً 
بين التكاليف المتغيرة والتكاليف الثابتةء فإنه يمكن إستخدام مدخل هامش المساهمة فى 
الوضول إلى لسر الناست أو فى ماق قول من مخروفن عل اة 
مال 

أا امستكد متا انات الخال الاق هاه مکی دين السو كما تل = 

آ- هامش المساهمة = التكالىف الثايتة + العائد على الإستنتمار 

ess 5‏ ۰ 5 ۰۰۰ چیه 
ب- وإذا فرض أن عدد الوحدات المتوقع بيعها يبلغ ٠٠٠٠٠٠١‏ وحدة فإن هامش 


es 
جنيه.‎ ١ = = المساهمة للوحدة يكون‎ 


10۰ 
ج- نضيف التكاليف المتغيرة للوحدة إلى هامش المساهمة المستهدف لنحصل على 
السعر المقترح. 
السعر المقترح للبيع = ١١ = ٠ + ١‏ جنيه / للوحدة 
-٣‏ التسعير فى حالة تعدد المنتجات. 
عندما تنتج المنشاة عدة منتجات على خط إنتاجى واحد أو عدة خطوط إنتاجية فإن 
إستخدام سلوب هامش المساهمة فى التسعير يستلزم إجراء الخطوات التالية:- 


-١‏ تحديد التكاليف المتغيرة لكل وحدة من كل منتج داخل الخط الإنتاجى. 
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- تحديد التكاليف الثابتة بكل منتج أو الخط الإنتاجى. 
آت قو رآیں اال سی کے ال ا قاح 
ا ا ار ا ق 
-٠٥‏ تحديد عدد الوحدات المنتظر بيعها أو إنتاجها لكل منتج. 
مثال:- 
أا قرخ أن اظن الشركات تتح أرب جات على خط انتثاخى واه وف توافرت 
الاتات ا لةك 


-١‏ المبيعات المنتظرة والتكاليف لكل منتج 


-٣‏ معدل الربح المستهدف وبا 


-٤‏ التكاليف الثابتة للخط الإنتاجى ۰۰۰ جچنيه. 
التحلىل:- 


« 


بناء على البيانات السابقة نتبع الخطوات التالية لتحديد سعر الوحدة من كل منتج :- 
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أولا ت شامق الساهة اة الف اوتا س اذ 
عافد الإستشار + التكاليف الثاتة 
eee‏ جيه 
اقا ب ف ا اا ال الكالف ال ةه 
ee‏ 
ا آنا کل سم أن بق تى ته هان اة فان ستو الب دما 


السنافمة لکل متئج من حسابة کیا :د 


= 1<0. + ۲ 


Yeo +۲ 
Ve» Sa +£ 
A<Vo = T.Vo + o 


وللتاكد من أن ! ستخدام هذه الأسعار من الممكن أن يحقق العائد على الإستثمار 


اماف نمك تور قافة الدخل الا 


ضاق اوھ( اال ی 
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تدریبات عملیه 


ت: ١٠,/١١‏ حاله شركة " ألف " : 

يوضح الشكل رقم ١/١/١١‏ قائمة الدخل عن السنة المنتهية فى ۹۳/١/٠٠١‏ فى شركة ' 
آلف ' التى يتميز إنتاجها بعدم القابلية للتخزين لفترات تزيد عن عشرة أيام ويتضح من 
هذه القائمة عدم وجود آى مخزون فى بداية الفترة أو نهايتها. 

هذا وقد تم مناقشة نتائج هذه القائمة فى إجتماع مجلس إدارة الشركة وتم لفت النظر 
إلى أن الطاقة المستخدمة تمثل ك الطاقة التى يمكن إستخدامها وقد نتج عن ذلك وجود 
خسائر صافيه قدرها ٤٠۰۰‏ السنة المنتهية فى ٩۳,//٠٠١‏ ويمناقشة الأمر تم 
عرض ثلاث وجهات نظر فى علاج هذا الوضع كما يلى :- 

قائمة الدخل عن السنة المنتهية فى ۹۳/٦/۳۰‏ 


۰ وحدة × ۹ج / وحدة Mess‏ 
بطو 
تكاليف صناعية مباشرة (مرنه ٠٠٠٠١ )/ ٠٠١‏ 
تكاليف صناعية غير مباشرة 
متغيرة (مرنة ٠٠١‏ ) 


4... e ثابتة‎ 


مجمل ارح e‏ 
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متغيرة (مرنة e ) /٠٠٠‏ 
ثابتة ۸0.۰ 
Eos e EE E‏ 
ساقي اكا Ce)‏ 
( الشكل (1/١/۷١‏ 
وجهة النظر الأولى: إبداها مدير المبيعات بالشركة وعرضها على أساس أن هناك طلباً 
إضافياً جديداً تم إستلامة حديثا لتوريد ٠٠٠٠١‏ وحدة دفعه واحدة 
يقوم العميل بإستلامها من مخزون المصنع ويمناقشة السعر 
تمسك العميل بأن يكون سعر الوحدة ۲۹۰ء1 ج ( نهائى والا 
سحب عرضه ) » بالإضافة إلى ذلك أوضح مدير المبيعات أن هذا 
السعر مؤقت ولن يؤثر على الأسعار الجارية المالوفة ولن ينتج عنه 
أى آتثار ضارة على شهره الشركة لدى العملاء الدائمين » كما أنه 
أشار إلى أن تكاليف البيع والتوزيع الموضحة فى قائمة الدخل عن 
العام المنتهى فى ۱۹۹۳/١/۲۰‏ تتضمن عمولة مبيعات ٥٠٠٤ء٠‏ ج 
عن كل وحدة مباعة ويمكن عدم إحتساب أى عمولة مبيعات عن 
الطلب الإضافى نظراً لقيام العميل بإستلام الطلبية من المصنع 
دون تحميل جهاز البيع بآى مجهودات إضافية . 
ها آل لات :اها مدر الاعات والاعان بالكر ك وعرهها على اسا آ2 


بزيادة تكالىف الدعاية والإعلان بمبلغ NT.‏ ج وكذلك زبادة 
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عمولة المبيعات بمبلغ ٠۹١‏ ج عن كل وحدة مباعه بعد ۸٠۰٠١‏ 
رة من اة انات کی تل آل ۴ وة ق 
اسه خاصة لو خفن السغى الالرف ( وى ٠‏ ج ) يمقدان 
۲ ج » وإقترح عدم قبول طلب البيع الإضافى لتخوفه من آن 
يؤثر ذلك على شهره الشركة لدى عملائها الحاليين. 
وجهة النظر الثالثة: أبدتها مديره مراقبة الجوده بالشركة وعرضتها على أساس إنه 
بتحسين طريقة تغليف المنتجات يمكن تحقيق مبيعات تكفى لإعطاء 
غائ فى أك فلا فن (0٠8‏ مئ كا هذا وقد قفرت 
تكاليف التعبئة والتغليف الإضافية بمبلغ ٠١١‏ ج فى الوحدة إلا 
آنها ابدت تخوفها من عدم إمكانية تنفيذ الطريقة الجديده للتعبئة 
والتغليف قبل مرور ستة شهور على الأقل من الآن نظراً 
لصعويات إستيراد مستلزمات التعبئة والتغليف الجديدة. 
المطلوب: 
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ت ۲,/١١‏ حالة شركة الأصدقاء إجتماع ۱۹۸١/١/١‏ الجزء الأول: 

إنتهت فى ۱۹۸١/١١/١١‏ السنة المالية الثالثة للمصنع رقم )١(‏ بشركة الأصدقاء التى 
لين فة مضانم باساوي مركن دا رة لشفل وق أغد فسح الساتات رالمات 
بهذا المصنع الملخص التالى: 


NAA 1۹۸۲‏ 1۹۸0 
قيمة المبيعات ( بال ليون جنيه ). 1 0.0 ۳ 
كمية المبيعات ( بالألف وحدة ). ٤٠‏ ۳0 ۲۰ 
إنتاج تم تجهيزه خلال المدة ( بالألف وحدة ). ۳٥ AV o۳‏ 
صافى الربح ( بالميون جنيه ). ۲ AEN Y0‏ 
مجموع الأصول نهاية المدة ( بالمليون جنيه ). ۱٠ ۱۰ ۱٠‏ 
الإنتاج الجاهز آخر المدة بالمخازن ( بالألف وحدة ). ۱۳ 10 ۸٠‏ 
تكلفة الأنتاج الجاهز آخر المده بالمخازن (بالليون جنيه) 1۷۷ V7 Vo‏ 
التكلفة الصناعية المتغيرة فى الوحدة الجاهزة ( بالجنيه). ٠ ٤٠ ٤٠‏ 
التكاليف الصناعية الثابتة الكلية ( بالمليون جنيه ). 10 10 10< 
المصاريف الأخرى الجارية الثابتة التسويقية والإدارية ٤ء ٤ ٤‏ 


والعمومية ( بالليون جنيه ). 


ياف رضخا هذا اللضت فى اجضاع مج رة الشركة اله فى ١ار‏ 
1 لإصلاح الأحوال وإعتماد الخطط للعام الجديد ۱۹۸١‏ ابديت الآراء الاتية: 
رأى مدير الإنتاج : الإلتزام بخطة ذات شقين للعام الجدید :۱۹۸١‏ 
القق الل أعادة تغل اشخزن اتراك من الستراة السايفة اتسن جوت = الان 
الذى يستلزم تكلفة صناعية متغيرة إضافية ٦٤ج‏ عن كل وحدة منه وهى 
تگال حاف متفرة تاف إلى لكف فة الرحل ها هذا ارين 


حتی ۱۹۸١/۱۲/۲١‏ . وإذا تم تنفيذ هذا التحسين فإنه بالإمكان بيع هذا 
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الملخزون باكمله بسعر ٠٠١‏ ج للوحدة 
الشق الثاني : إنتاج وبيع ۸٠‏ ألف وحدة فى عام ۸ تحت إسم " الإنتاج المعدل ۸1 ' 
بسعر بيع ٠٠١‏ للوحدة » ويستلزم هذا الإنتاج المعدل تكلفة صناعية 
متغيرة إضافية ٠٠‏ ج فى الوحدة علاوة على المعدل القائم من السنوات 
السابقة للتكلفة الصناعية المتغيرة فى الوحدة › هذا مع عدم تغير مجموع 
التكاليف الصناعية الثابته عما كان عليه فى الأعوام السابقة » أما 
بالنسبة للمصاريف الجارية الأخرى الثابتة التسويقية والإدارية والعمومية 
فسوف ترتفع بمبلغ ۲٠١‏ آلف جنيه عما كانت عليه فى السنوات السابقة 
وذلك نظرا لضرورة إبرام عقد إعلان جديد لترويج الإنتاج المعدل فى عام 
,۱۹۸1 
أت الدب الال + 
رفض الشق الأول من راى مدير الإنتاج » والتخلص من المخزون المتراكم من السنوات 
السابقة ببیعه على حالته فی مزاد علنى » وفى نفس الوقت قبول الشق الثانی من راى مدير 
الإنتاج كخطه كمية / مالية للانتاج الجدید لعام ٠۹۸١,‏ 
أو أعذاة قائ الفخل القعلل عن المفة لكا فى ١7و4‏ واغةان تش 
النظام إن أمكن - قائمة الدخل التقديرى لعام ۱۹۸١‏ وفقا لرأى مدير الإنتاج عن 
الشقين الأول والثانى معاً من رأيه فى ذات القائمة › ثم إجراء التحليل التفاضلى 
الملائم لإجماليات النتائج النهائية التى يمكن إستخلاصها من هاتين القائمتين. 
افا تيه الخد ا تى الا اسي لسر مم ال ةن ا خرو اراک لای ت أن 


يفتع به المزاد لبيعه إذا علمت أن مجلس إدارة الشركة قد وافق على رأى المدير 
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المالى باكمله بعد أن قرر الزام المصنع رقم )١(‏ بتحقيق ۲ مليون جنيه - على الأقل 


كصافى ربع مستهدف لعام ۱۹۸١‏ فى كافة الأحوال. 
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اليضة الثانىة عشرة 
م ي » ۹ » مد 


طاقة الإنتاج والبيع . 


الهدف_ 

تذریت الارس لى كف اتك ام أستوي التطل الخدى والقافال لقاصر 
إقتصاديات التشغيل فى مجال ترشيد قرار تحديد أنسب مستوى لإستغلال طاقة الإنتاج 
ايع ع توه ف الال القص: 

الموضوعات : 

۲ . عناصر مشكلة القرار . 


E NE TEAL 
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ارک الاي 


الطاقة الإنتاجية والتسويقية المتاحة يجب بالطبع أن تستغل بالكامل خاصة فى 
الأجل الطويل إلا إذا تم زيادة الطاقة » أما فى الأجل القصير فقد تتذبذب أسعار البيع 
ضبفوةا رهطا + ودا گات متتجات الفا فر فا التكرن فان الاسن قظلي نرا سا 
نسب مستوى لإستغلال الطاقة خاصة فى مواجهة ظروف إنخفاض الأسعار مع كل زيادة 
فى المعروض من منتجات المنشاة » ويمكن إستخدام التحليل التفاضلى للتكلفة والإيراد 
لتحديد فستوي إستخاذل الطاقة الذي يحقق أفضل مكاشب للمتشاة » فكها كان آلإيران 
التفاضلى أكبر من التكاليف التفاضلية (المتزايدة ) فى آى مستوى كان من الواجب زيادة 
مستوى إستغلال الطاقة ومن ثم الإنتقال لمستويات أخرى حتى تتعادل الإيرادات التفاضلية 
مع التكاليف التفاضلية (المتزايدة) وهنا تتحقق أكبر أرباح صافية للمنشاة » لأن الإبتعاد 
عن هذا المستوى صعوداً سيترتب عليه زيادة التكاليف التفاضلية (المتزايدة) عن الإيرادات 
التفاضلية مما يعنى حدوث إنخفاض فى الأرباح الصافية )١(‏ . 


ا 


بإفتراض أن شركة 'ع.م." تقوم بإنتاج منتج واحد فى مصنعها الوحيد الذى تبلغ 
طاقته العملية المتاحة ٠٠٠٠١‏ وحدة › وأن هذا المنتج غير قابل للتخزين كما أن أسعار 
البيع طبقا - لخبرة الشركة المتجمعة - تنخفض كلما زاد المعروض من هذا المنتج فى 
السوق خلال الأجل القصير فى الفترات الماضية وينتظر حدوث نفس النتيجة خلال الفترة 
المستقبلة القريبة »> ويدراسة سلوك التكاليف الثابتة أتضح أنها تظل ثابتة فى حدود الطاقة 
المتاحة وينتظر أن تزيد بنسبة /١‏ إذا تم زيادة الطاقة لاى مستوى أكبر حتى طاقة إنتاج 


. عوض الله » عبد المنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة والتخطيط » مرجع سابق‎ )١( 
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فون اک خم قرو س سار اكامات ات ر اة ا : 
هذا فة (عدا د الجدرل انى سكرام كان الال هن ميات دة 


تبداً من مستوى إنتاج وبيع ٠۰‏ وحدة حتی مستویى إنتاج وييع Ye ia‏ وحدة » وذلك 


تمهيدأً لتحديد مستوى الإنتاج والبيع الأمثل . 


الوحدات سعر بيع الوحدة إجمالى المبيعات تكاليف متغيرة تكاليف ثابتة إجمالى التكاليف 


4 Na t4 ee yT ٤ NO es 
e ۱ E: ess ۳,۸ ا‎ 
۲ ۱ YY TY ۳,۷ ۱۷ 
١ ١ YY 1٤۸ E ۱۸ 
1. Sst TUY N0۰ 6 (N.۰۰ 
۸ ١ ۸ 1۸ 3 ۲ 
04.۰ NT. TAs E 1 \... 
ees st Ee VE 3 e 


ولتحليل الإيراد التفاضلى والتكلفة التفاضلية تم إعداد الجدول التالى : 
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۱۹۸ 
الوحدات إجمالى إجمالى الربح الإيراد التكاليف 
المييعات التكالنف التفاضا التفاضلة 

٤ e \0‏ ۲ ب ك 

٤ ۸ 2 es 1.۸ ۱٦ 

۸ ١ 1۷ E. 1۹ ۱۷ 
۱۹.۰ 10.۰ \V.. ETN EAs Ais 
۳ ۱۷ ٤ E 110 ۱۹ 
۱۹ 1٥ ۲ ٤۸ 1۸ ۲ 
As E. NE 0.۰ Ais Yee 
E 2 Es. E EE E 


ومن الواضح أنه عند مستوى إنتاج ۱۸٠٠١‏ وحدة يتساوى الإيرادالتفاضلى 
(الفرق بين الإيراد فى مستوى معين والمستوى الذى يسبقه) مع التكلفة التفاضلية 
المتزايدة (الفرق بين جملة التكلفة فى مستوى معين والمستوى الذى يسبقه) حيث تصل 
الأرباح الصافية الكلية إلى أقصى درجة لها » ولهذا ينصح بإنتاج ٠۸٠٠١‏ وحدة فقط 
أو إستغلال ٠‏ من الطاقة المتاحة وجدير بالذكر إن التطليل التفاضلى فى هذه الحالة 
يقرب فى مفهومه من مفهوم التحليل الحدى فى ظل الغرض الإقتصادى › فإنه عندما 
تتساوى الإيرادات الحدية مع التكاليف الحدية يتم تحقيق أكبر ربح » هذا مع وجود 
بعض الإختلافات بين الفرض المحاسبى والفرض الإقتصادى فى سلوك الأسعار 
والتكاليف » كذلك يميل التحليل الحدى الإقتصادى إلى التعامل مع الوحدة الواحدة 


إضافة وإنقاصا وليس مع الأف الوحدات. 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات ۱۹۹ 


يلاحظ أن الإنتقال من مستوى ٠٠٠٠١‏ وحدة إلى ٠۷٠٠٠١‏ وحدة يترتب عليه زيادة 
الربحية الكلية بمبلغ ٠٠٠١‏ ج هى أيضا الفرق (عند مستوى ٠۷٠٠١‏ وحدة) بين الإيراد 
التفاضلى ۲٠٠١‏ ج والتكلفة التفاضلية ٠٠۸ج‏ وهو أمر مشجع على زيادة إستغلال الطاقة. 
كلك فان ااشتال من مستي ١٠:١‏ وهه الى ٠٠٠٠١‏ وحوة شرت غل اتكقاخن 
الربحية الكلية بمبلغ ٠١٠٠١‏ ج هى أيضا الفرق (عند مستوى ٠۹٠٠٠‏ وحدة) بين الإيراد 
التفاضلى ٠۷٠١‏ ج والتكلفة التفاضلية ١٠٠ج‏ ولذلك ينصح بالرجوع إلى إنتاج ٠۸٠٠١‏ 


وحدة حيث تتعادل الإيرادات التفاضلية مع التكاليف التفاضلية . 
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تدر يبات عملية 
ل رة مها تراد ئ للت الاسة: 


تواجه شركة دينا لإستيراد وييع الالات الحاسبة منافسة شديدة فى مصر »› وقد 
دلت أبحاث قسم التحليل الإقتصادى بالشركة على عدم ثبات معدل التكلفة المتغيرة فى 
كافة مستويات الإستيراد والبيع » بينما أسفرت أبحاث السوق عن إتجاه أسعار البيع إلى 
الإنخفاض مع كل زيادة فى المبيعات وذلك على النحو التالى : 
مستوى الإستيراد والبيعم مجموع التكاليف المتغيرة سعر بيع الوحدة 
بالألف وحدة بالأآلف جنيه عند بالجنیه عند کل 
کل مستوی مستوی 
٤ Yé ۷‏ 
١ YE۸ ۸‏ 
YV. ۹٩‏ 38 
is ۱۰‏ ۹ 
E 3‏ ۲۸ 


۷ TAE 1۲ 


-١‏ الطاقة الكلية المتاحة للإستيراد والبيع فى الأجل القصير تمثل ٠١‏ ألف وحدة بينما 


تستغل الشركة حاليا ثلثى هذه الطاقة فقط . 


۲- تبلغ التكاليف الثابتة فى مجموعها ٠۳‏ ألف جنيه # ينتظر تغيرها فى الإجل القصير . 
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ا ب فقيو عاد ى ا ا افا ماقا تى م انهه اسا 
E E Aaa‏ ا کک یکا ا 


خاضة وأن سناسة الشركة داكا هى عم ا لإحفاظ بای كرون : 


والطلره: اكت ماري لتقل القفاغطى اتاد فرار رقي تقض الى ال 
ت ۷ سا شر الاس قاد ت ا ۹40 


فى ۱۹۸۸/١/١‏ بدأت السنة المالية السادسة للمصنع رقم )١(‏ بشركة ' الأصدقاء " 
بمرکز مالی تمثلت عناصره بال ليون جنیه فی : ٤‏ أصول ثابته بالتكلفة - ٠,۲۹۲‏ مخزون 
بضائع جاهزة - ٦,۹1١‏ عملاء ٠١‏ راس المال المملوك - ۲ مجمع إهلاك - ٠,۲۹۲‏ رياح 
مستحقة التوزيع . هذا وقد أحترق فى ٠/١‏ مخزون البضائع الجاهزة ولم يحصل المصنع 
علی ای تعویض تامینی . 

إلتزم المصنع بكل ما جاء فى الموازنة التخطيطية لعام ۸۸ عدا أنه قد أرتفع المعدل 
الفعلى للتكلفة المتغيره إلى ٠٠١, ٤١‏ جنيه فى الوحدة بزيادة ٤,٤١‏ جنيه عما ورد فى 
الموازنة التخطيطية » كما أنه قد تمكن المدير المالى من عقد قرض مصرفى قصير الأجل 
لصالح المصنع فى ۸۸/۷/١‏ بمليون جنيه بمعدل فائدة /١۷‏ سنويا مع دفع الفائدة كل 
ستة أشهر وتسديد صل القرض دفعة واحدة مع نهاية سنة من تاريخ عقده › وقد تم 
إيداع القرض فى حساب جارى بالبنك باسم المصنع فى ذات يوم عقده وقد ستخدم هذا 
الحساب فى تسديد ۲١۲‏ ألف جنيه "أرباح كانت مستحقة التوزيع " من بداية عام ۸۸ 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


جزء من التكاليف المتغيرة لعام ۸۸ أما باقى البنود النقدية فقد سددت عن طريق الخزينة 


الداخلية التى أودع فيها أيضا كافة المتحصلات النقدية من العملاء فى عام ۸۸ . 
هذا وقد ظهرت قائمة الدخل الفعلى عن عام ۸۸ كما يلى بال ليون جنيه : 


) جنية للوحدة‎ ٠٠١, ٤١ × آلف وحدة‎ ٠١٠١(تاعيبملا‎ N, 
جنية للوحدة)‎ ٠١١ × ألف وحدة‎ ٠٠١( »يخصم : تكاليف متغيرة نقدية‎ ١ 


٤,00‏ هامش المساهمة 


يخصم : التكاليف والمصاريف الثابتة 
٠‏ تكاليف ومصاريف ثابتة سنوية (تتضمن ٠ ,٤‏ مليون جنية 
إهلاك ۸۸ ) . 
٠.,٤‏ مصاريف أخرى غير صناعية ثابتة سنوية نقدية . 
۰,٣‏ مکافات إدارية . 
٠, .٥‏ فائدة القرض المصرفى عن نصف سنة . 
,oo‏ س مجموع التكاليف والمصاريف الثابتة . 
EL‏ أرباح مبیعات إنتاج ۸۸ . 
1 يخصم : خسارة حریق مخزون ول ۸۸ . 


: ۸۸ صناقی خسارة لصن عن غا‎ e) 


كما ظهرت فى قائمة المركز المالى فى نهاية ۸۸ بالليون جنية : ٤‏ أصول ثابتة بالتكلفة 
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٩,۱٤٤ -‏ عملاء ٠,۲۹۲‏ صافى خسارة ۸۸ - ٠١‏ رأسمال مملوك - ٠,٤‏ مجمع إهلاك - 
١‏ قرض مصرفى قصير الأجل ٠,٠٠٦‏ بنك سحب على المكشوف . 

وقي ۸۹7١‏ عق مجلس الإدارة جلسة مرس ممقدة لتقم الأداة الالى المت 
وتخطيط ربحية العام الجديد ۸٩‏ . 

رق اق خطظ الريحة فام ۸۹ اسل رکس شع خابات الاقف الت 
أ و وة : 

' تخطيط ربحية عام ۸٩‏ على أساس إستغلال الطاقة المتاحة بالكامل لإنتاج وبيع ٠٠٠١‏ 
آلف وحدة كما كان عليه الحال فى العام الماضى لذا فالأقضل للمصنع أن يخطط لعام ۸٩‏ 
على ساس تحقيق ما تحقق فى عام ۸۸ من أرباح تولدت عن الإنتاج الذى تبيعه ودون 
تغيير الأسعار والمعدلات والتكاليف والمصاريف عن العام الماضى ۸۸'. 

إلا ن رئيس قسم التحليل الإقتصادى بالشركة آبدى معارضة شديدة لرآى رئيس قسم 
حسابات التكاليف بالمصنع وأختتم معارضتة بقوله أنه : 

٠‏ كان المصنع يحصل فى الماضى على خصم كمية مع كل زيادة فى مشترياته من 
الخامات آ9 أن رض المرق أخظف فن عام ۸ عن الأغرام السايق وأضيع اسر على 
هذه السوق وكالات بيع هذه الخامات التى كلما أرتفع الطلب عليها رفعت هذه الوكالات 
أمعارفا :کا أن اسوق انل الصريف جاك لصن ل عل فرورة كفك اساد 
البيع مع كل زيادة فى المعروض للبيع من هذه المنتجات » وتأسيسا على ذلك فإنه من 
الأفضل عدم إستغلال الطاقة المتاحة بالكامل فى المصنع وأرى تخطيط ربحية عام ۸٩‏ على 
ساس إنتاج وييع ٠١‏ ألف وحدة فقط بسعر ٠١١‏ جنية للوحدة ويمعدل تكلفة متغيرة ٠١١۹‏ 
جنية للوحدة مع عدم تغيير مجموع التكاليف والمصاريف الثابتة عما كانت عليه فى العام 


اک 


ا المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


واا تخل رفس من الا رة مقا شر : 

أمركم محير بخصوص كيفية إستغلال طاقة المصنع رقم )١(‏ خاصة وأن مستشارنا 
لنظم التكاليف يرى دائما أنه إذا كانت هناك طاقة متاحة فلابد من إستغلالها بالكامل فى 
كافة الأحوال ". 

المطلوب : 

إستخدام أسلوب التحليل الحدى والتفاضلى للاعداد والمفاضلة فيما بين قائمتى الدخل 
التقديرى لعام ۸٩‏ المقترحتين من كل من رئيس قسم حسابات التكاليف بالمصنع ورئيس 


قبسم التطاال نادي الشركة وأخيرا اسا حيرة ركس مخلس الإارة , 
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اة الفا مشر ة 


قا اف 


الهدف 

تق هة الوتة اعسات اتخاس اهار که القامل ن كك تر الات 
في الأضل القضير: وتف الوضة آلى توريب الاارمي على كف إمتك اح املوب 
اتل الى والقاكطى تفار إففط ابات التفخل فى إغار الأالي الف 
ا ق وو د او ی ا ا ا 

الموضوعات : 

. مفهوم مشكلة تنويع المنتجات‎ ٠,۳ 

۲۳ حدود إستخدام الأسلوب التقليدى لهامش المساهمة . 
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: مفهوم مشكلة تنويع المنتجات‎ ٠,۲ 
والتهرات اللات الاقاحة لقاع > وتن من اكات هة الىدة ا ونقاخة أن‎ 
هو عدد ساعات تشغیل‎ اimiting‎ Factor or Key Factor العنصر المتحكم فى الإنتا ج‎ 
ساعة فى الدورة الإنتاجية (والبيعية) كما أن أقصى ما‎ ٠٠٠١ الآلات المتاحة والتى تبلغ‎ 
وحدة › وفيما يلى‎ ٠٠١ وحدة ومن المنتج (ب) هو‎ ٠٠١ يمكن تصريفه من المنتج (ا) هى‎ 
جذول تفلن الامش ساف كل ملع مقاسا تالت التوحة الرا هة الباعة وكزاك‎ 
: ) بالنسبة لساعة التشغيل الواحدة (العنصر أو المورد المتحكم‎ 


بيان منتج )١(‏ 


سعر بيع الوحدة E‏ ٠٤ج‏ 


تكلفة متغيرة فى الوحدة ٥ج‏ ۰ج 


هامش مساهمة وحدة الإنتاج ,ج 
هامش مساهمة الوحدة إلى سعر بيع الوحدة / Zo‏ 0۰/ 
إحتياجات الوحدة المنتجة من ساعات تشغيل الالات ٥‏ سىاعة ۲۰ ساعة 


معدل هامش مساهمة الوحدة فى ساعة تشغيل الالات ٣ج‏ /ساعة ١ج/ساعة‏ 


م للح اة بقاري فاش سا اة اف فی( کے ھا کوان 
فاش المساهمة الکلی حال م وات من كل متت تتوعب أقصى ك متاح التصريف 


سالۂغ ۰۰۰٥ح‏ كما : 
يبالغ ج کما د 
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منتج () منتج (ب) الإجمالى 
المييعات E‏ = ۰۰ج Ness Ces SE KN‏ 


تكاليف متغيرة ٤٠۰‏ × ۲,0 = ...ج ...ا Y= 1.x‏ ...ا 


هامش المساهمة الكلى ° Os e‏ 

ولكن تحقيق هامش مساهمة كلى قدرة ٠٠٠٠ج‏ يستلزم إنتاج وبيع الحد الأقصى من 
كل منتج أى ٤٠٠٠١‏ وحدة من (أ) و ٠٠١‏ وحدة من (ب) ومن الواضح أن ذلك يستلزم 
ساعات تشغنل قدذرها ٣٠‏ ساغة: 

٤‏ وخدة × 0 اساعة / وخدة= ٠+‏ سناعة 


۰ وحدة × ۰ ساعة / وحدة = ٠٠٠١‏ ساعة 


الاعات اا ss‏ 


فى حين أن جملة الساعات المتاحة خلال الدورة الواحدة تبلغ ٠٤٠١٠١‏ ساعة فقط ولذلك 
فان ساعات التشغيل المتاحة تمثل قيداً على الإنتاج فهى عنصر متحكم ومحدد للنشاط 
الإنتاجى والبيعى (بفرض عدم وجود آى مخزون ) » ومن ثم لن يتسنى إنتاج وييع الحد 
الآأقصى الذى يمكن للسوق إستيعابه من كل منتج (محدد آخر ) . 

من الواضح أن هامش مساهمة المنتج (ب) فى الوحدة المباعة منه يبلغ ١۲ج‏ بينما 
هامش مساهمة المنتج (أ) فى الوحدة المباعة منه ۷,٠١‏ ج ولذلك قد يقال بآنه من الأقفضل 
التركيز ولا على إنتاج المنتج (ب) حتى حده الأقصى البيعى وما تبقى من ساعات تشغيل 
يتم تخصيصه لإنتاج وبيع المنتج (آ) حتى ولو قل المباع منه عن حده الأقصى وذلك كما 
ی 
٠٠‏ ساعة إجخالى ساعات التشغل الناة 


يطرح ٠٠١‏ ساعة يلزم تخصيصها أولا لإنتاج ٠٠١‏ وحدة من المنتج 
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۲۰۸ 
(ب) ممثله فى حده الأقصى البيعى > حيث تحتاج كل وحدة إلى ٠‏ ساعة 
تشغرا 
٠‏ ساعة متبقية توجه ثانيا للمنتج (أ) وتكفى لإنتاج ٠١١‏ وحدة فقط منه حيث 


تاج الوح الى ۴,۸ اة وا قال كين ك الت راقاع 
مو( أقل حن اله الاق الف الى كو أن تة اة 
من المنتج (أً) وقدره ٤٠٠٠١‏ وحدة . 
وی کی فا افا اا اا من کل مم کن حت ماق الا 
اقيق و اا و و ا ای فان اوا ی 
اة کو راا وم ا ا ی ا )ای کی ال موا ار 
TE‏ 
الا ا و ع افق تا الت و چ 
الت ا ٠١‏ وة لاع فال ما اة ت 
فافش السافة اى E‏ 


ولكن هل ١۲۰ج‏ هو أفضل هامش مساهمة كلى يمكن الحصول عليه فى ضوء توافر 


٠‏ ساعة تشغيل وإمكانية تصريف حد أقصى ٤٠٠١‏ وحدة من (ا) و ٠٠١‏ وحدة (ب) ؟ 
بمعنى آخر هل أفضل مزيج إنتاجى وبيعى هو إستيعاب ساعات التشغيل المتاحة ها 
لإنتاج ٠١١‏ وحدة(ا) » ٠٠١‏ وحدة من (ب) ؟ 

من لاط أن ساك التشخل الت قتف فى انتاح الي ة الر اة من ال( 
ترنى الى هاش مساهمة قدرة ١‏ ج ها بؤنى استقاد الماع الراخدة فى تغل 


الو ةن التق (ب) الى الخضول غلى مامش مساهة قدرة ١‏ ج فق لهذا فا ينضح 
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بالتركيز على إنتاج المنتج (أ) حتى حده البيعى الأقصى وما تبقى من ساعات تشغيل يتم 

توجيهها إلى إنتاج المنتج (ب) حتى ولو قل المباع منه عن حده الأقصى » وذلك كما يلى : 

٠‏ -باعة إجمالى ساعات التشغيل المتاحة 

٠‏ ساعة يلزم تخصيصها أولا لإنتاج ٠٠١‏ وحدة من المنتج (أ) ممثة فى حده 
الأقصى البيعى » حيث تحتاج كل وحده إلى ٠,٠‏ ساعة تشغيل . 

٠‏ ساعة متبقية توجه تثانيا للمنتج (ب) وتكفى لإنتاج ۷٠١‏ وحدة فقط منه » حيث 
تحتاج الوحدة إلى ٠١‏ ساعة » ويالتالى تكون كمية المنتج والمباع من (ب) 
أقل من الحد الأقصى البيعى الذى يمكن أن يستوعبه السوق من المنتج 
(ب) وقدره ٠۰۰‏ وحدة 

وفى ضوء هامش مساهمة الوحدة المباعة من كل منتج يتم تحديد هامش المساهمة الكلى 
فى هذه الحالة كما يلى : 

المنتج (أ) ٠٠٠١‏ وحدة × ۷,١‏ هامش مساهمة الوحدة= ٠٠٠١‏ ج 

المنتج (ب) ۷١‏ وحدة × ١۲ج‏ هامش مساهمة الوحدة = ٠٤٠٠١‏ ج 

هامش المساهمة الكلى ج 

تحسن أذن هامش المساهمة الكلى فى ضوء المزيج الأخير » ويالمناسبة هامش المساهمة 
الكلى الأخير (أى ٤٤٤١١‏ ج ) هو أفضل بمعنى أمثل هامش مساهمة كلى يمكن الحصول 
عليه فى ضوء وجود ساعات التشغيل كعنصر متحكم داخلى والحد الأقصى البيعى من كل 

منتج كعنصر محدد خارجى » مع ملاحظة أنه ليست كل الموارد الإنتاجية والبيعية ٠٠٠‏ . 

لخ النادرة أو المحدودة فى مقدارها متحكمة › فالمورد قد يكون محدودا فى كميته ولكنه قد 


يكون فى ذات الوقت غير متحكم بمعنى أنه لا يضع قيداً يحد من وصول المنشاة إلى هدفها 


و المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


وهو في هذه الحاله تعظيم هامش المساهمة » فى الأجل القصير » وإن تعظيم هامش 

المساهمة ما هو إلا تعظيم للربحية الكلية حاله عدم تغير التكاليف الثابتة فى هذا الأجل . 
تل التظل التق اغى لفان لاقن غل أن الكل خير أفشل من الكل اول 

نظرا لوجود هامش مساهمة تفاضلی متزاید قدره ٠۲۰۰‏ ج يمكن تحقيقه والتحقق منه فی 


ضڪوء الجدول التالى : 


الإثاج والبنع فى الخل الثانى .۷ 
لاع واا ق الل ال u‏ ۰ 
الفروق بالوحدات E.‏ 


امش مساهمة الوحدة 


الفروق بالجنية 


الفروق الصافية = ١٠٠١. = .. - ۱۸٠٠‏ 
= هامش مساهمة تفاضلى متزايد حاله إختيار الحل الثانى 

۲,۳ حدود إستخدام الأسلوب التقليدى لهامش المساهمة : 

ولكن التحليل التفاضلى فى مثل هذه الأنوا ع من المشاكل قد لا يكون مفيداً ثظراً 
لاتساع رقعة إحتمالات المقارنه بين إحتمالات متعدده لأفضل مزيج إنتاجى وييعى للمنتجات 
»> ون التحليل الحدى ليعطى الحل الأمثل لأنه يستند على قاعدة والقاعدة أنه عندما يكون 
هدف المنشاة هو تعظيم هامش المساهمة الكلى فى الأجل القصير يجب التركيز على 
المنتجات (أو أوامر التشغيل ... ألخ ) التى تعظم هامش المساهمة عن وحدة العنصر 
المتحكم » هذا مع ملاحظة أن أسلوب التحليل السابق بيانه لا يصلح للإستخدام إلا إذا 
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كان هناك عنصر وحيد متحكم (بخلاف قيد التسويق أو الطلب على المنتجات ) » فإذا ما 
تغذدث العتاضر أو اللوارن المتتكمة كان من الحعب إسقخام الألوي الط السابق 
لتحديد أمثل مزيج إنتاجى خاصة حين تعدد المنتجات وتميزها أيضا » لهذا تستخدم 
أساليب أخرى تعرف بأساليب البرمجة الرياضية Mathematical Pr0£141¬1¬11£‏ 
6ه ۴" التى فى مقدورها منطقيا إكتشاف العناصر المتحكمة والتعامل معها بما 
يحدد أفضل مزيج إنتاجى وييعى إذا ما تعددت الموارد النادرة والمتحكمة وتنوعت المنتجات 


وأختلفت وكان الهدف هو تعظيم هامش المساهمة الكلى فى الأجل القصير . 
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ت :۱/۱۲ 

الإستغلال الأمثل لآلة تشكيل المسامير بشركة ع.ع 

Legal gs GER E SEES Ee a 
ا‎ 

النوع الأول النوع الثاني 

اها e‏ اة کی فار 
كر م اللو كرا باقر : 6 
= الكفة اشير ة كوجرا باقر : a‏ 
E acs ae alee‏ 
- أقصى ما يمكن تصريفه فى السوق خلال ربع سنة 


بالکیلوجرام ees‏ و 


فإذا علمت أن الطاقة الكلية المتاحة لتشغيل هذه الآلة هى ٠١‏ ألف ساعة فى ربع السنة 
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ت : ۲,/١١‏ حالة شركة الأصدقاء - المزيج الأمثل للصادرات : 

تبنى المصنع رقم )١(‏ بشركة الأصدقاء موازنة تخطيطية للإنتاج والمبيعات تم تنفيذها 
فى عام ۸۹ حيث أنتج وياع ٠٠١‏ آلف وحدة صدر منها ٠١‏ آلف وحدة للكويت فى الربع 
الأخير للسنة » هذا وقد أعتمدت الشركة نفس الموازنة لعام ٠١‏ إلا أنه نظراً للنزاع حول 
الكويت توقف المصنع عن إنتاج وتصدير ما كان مخططا كمبيعات تصديرية » ومن ثم عقد 
مجلس إدارة الشركة جلسة طارئة فى خر سبتمبر ٠٠‏ لبحث سبل إستغلال طاقة المصنع 
فى ربع السنة الأخير لعام ٠٠‏ وقد قدمت فى بداية هذه الجلسة البيانات والمعلومات التالية: 

۸٠ فانتج المصنع وياع‎ ٠١ تم الوفاء بالإنتاج والبيع للسوق المحلى وفقاً لموازنة‎ )١( 
جنية للوحدة وبتكلفة متغيرة‎ ٠١١ وذلك بسعر بيع‎ ٠٠ سبتمبر‎ ٠١ لف وحده حتى‎ 
ألف ساعة من ساعات الطاقة الكلية المتاحة‎ ٠٠١ جنية للوحدة وقد إستنفد ذلك‎ ١ 
للإستغلال عمليا فى المصنع والتى تتحدد فى مجموعها بأربعمائة لف ساعة فى السنة‎ 
. الكامله‎ 

(۲) أتضح أنه إذا لم تستغل طاقة المصنع عن الربع الأخير لعام ٠٠١‏ فإن المصنع 
سيواجه بطاقة عاطلة ٠١١‏ ألف ساعة هذا ومن غير المنتظر بالمره أن يتمكن المصثع من 
تصريف أى إنتاج إضافى فى السوق المحلى خلال الربع الأخير لعام ٩٠‏ نظراً لأن هذه 
السوق مستوعبة بالكامل وراكده وليست هناك ى مبررات إقتصادية قوية للانتاج بغرض 
التخزين حتى لا يواجه المصنع - مره آخرى - بمشكلة تراكم المخزون التى كان يعانى 
منها من قبل . 

(۳) كثفت فى أغسطس وسبتمبر ٠٠0‏ جهود البحث عن فرص تصديريه لبلاد المشرق 
والمغرب العربى - بخلاف الكويت - وأرسلت الوفود وعقدت إجتماعات عديده ومفاوضات 


مطوله وتم الحصول على العرضين التاليين : 


0 المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


العرض الأول : مقدم من شركة 'الركاز السعودى ' لتصدير كمية بحد أقصى ١۲‏ الف 


للمواصفات السعوديه المطلوبه ستحتاج الوحده إلى ثمانى ساعات لإتمامها وستبلغ التكلفة 
المتغيره ٠٠١‏ جنه للوحده . 

العرض الثاني: مقدم من شركة "الفاتح الليبى على لتصدير أى كميه بحد أقصى 
آلف وحده قبل نهاية ٠۰‏ وبسعر بيع تسليم بنى غازى ٠٠١١,٠١‏ جنيه للوحدة › وقد 
إتضح أنه تنفيذاً للمواصفات الليبية المطلويه ستحتاج الوحده إلى خمس ساعات لإتمامها 
وستبلغ التكلفة المتغيره ٠٠١‏ جنيه للوحده . 

)٤(‏ تبین آنه یکاد یکون من المؤکد تحمل عام ٠۰‏ باکمله بتکالیف ومصاریف جاریه ثابته 
صناعيه وتسويقية وإدارية وماليه متنوعة مجموعها ٠,٠٠١‏ مليون جنيه فى كافة الأحوال 
سواء إستغلت الطاقة السنوية للمصنم بالكامل أم لم تستغل . 

والمطلوب : إستخدام أسلوب التحليل الحدى والتفاضلى لتحديد المزيج الأمثل للصادرات 


خلال الربع الأخير لعام ٠٠‏ ثم إعداد قائمة الدخل الكلى المنتظر تحققه لعام ٠۰‏ باكمله . 
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اة رانا عة 
ق ق ار ا ا الها اه 
لجزء أو أجزاء من المنتج 


الهدف:- 
تهدف هذه الوحده إلى شرح العوامل المؤثره فى قرار شراء جزء أو أجزاء من المنتج من 
خارج المنشاة أو تصنيع هذا الجزء أو تلك الأجزاء داخل المنشاة › . مع بيان عناصر 
إقتصاديات التشغيل التى تؤّثر فى مثل هذا القرار. 
الموضوعات:- 
٤‏ . عناصر مشكلة القرار. 


a UE E 
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٤‏ . عناصر مشكلة القرار: 
قد تواجه المنشاة مشكلة المفاضلة بين تصنيع بعض أجزاء المنتج أو الحصول عليها 
جاهزة من خارج المنشاة. ويحتاج هذا النوع من القرارات إلى دراسة الجوانب المختلفة 
للتكاليف بالإضافة إلى دراسة بعض العوامل الأخرى غير الكمية مثل المعلومات الفنية 
(التكنولوجيا المطلوية للمنتج) لدى المنشاة وتوافر العمالة بالمهارة المطلوية ومدى توافر المواد 
الخام اللازمه لإنتاج الجزء أو الأجزاء المطلوب إتخاذ قرار بشأنها. 
وربما تلج المنشاة الصناعية إلى تصنيع جميع الأجزاء التى تدخل فى منتجاتها لتحقق 
كل و بعض المميزات التالية:- 
-١‏ تحقيق درجة من الإستقلال وعدم الإعتماد على الآخرين. 
- تحقيق درجة معينة من الجودة للأجزاء المصنعة داخلياً والتى تؤثر على جودة 
المنتج النهائى. 
۳- تحقيق مزيد من الأرباح وبالتالى تعظيم آرباح المنشاة بصفة عامة. 
إلا أن هذه المزايا قد يقابلها إحتمال سوء العلاقة بين المنشاة والموردين. فإذا فشلت 
عملية تصنيع الجزء أو الأجزاء المطلوية داخل المنشاة ولجأت المنشأة مرة أخرى للموردينء 
فقد يمتنعوا عن إمدادها بما تحتاج إليه من أجزاء مصنعة. لذلك يجب على المنشاة أن 
تدرس الموقف بدقة وتتأكد من قدرتها على تصنيع الأجزاء بالكمية والجودة المناسبة وأن 
ينتج عن ذلك تخفيض فى التكلفة مقارنة بثمن الشراء من الخارج. أيضاً من العوامل 
المؤثرة فى هذا القرار وجود الإمكانيات الإنتاجية من عدمة» حيث يجب أن توجد الطاقة 
الإنتاجية التى يمكن إستخدامها فى تصنيع هذه الإجزاء ولا يوجد لها إستخدام بديل 
أفضل. 
٤4‏ حالة تطبيقية:- 
بفرض أن إحدى المنشات الصناعية تقوم بتصنيع أجزاء منتجاتها وكانت تكلفة تصنيع 


أ حد هذه الأجزاء کما ذلك 
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مواد مباشرة 


1۷ 


جور مباشرة 
تكلفة صناعية غير مباشرة متغيرة 


تفش الو فن اأ ال اة غر 
اة ا 


وبفرض أن أحد الموردين تقدم للمنشاة بعطاء لتوريد هذا الجزء بمبلغ ٤٠٥١‏ جنيه للوحدةء 
فهل تقبل المنشاة هذا العرض آم ترفض؟ تشير الأرقام المبينة فى الجدول السابق إلى آنه 
من الأفضل إتخاذ القرار بالشراء من المورد (بسعر ٤٠‏ جنيه للوحدة) بدلاً من التصنيع 
الداخلى (بتكلفة قدرها ٤١‏ جنيه للوحدة). ولكن الإجابة على السؤال السابق: الشراء أو 
التصنيع؟ ليست بهذه السهولة » ولابد من دراسة وتحليل آرقام المثال بشكل آخر لإتخاذ 
القرار السليم. 

إن العامل المحدد لمثل هذا القرار هو الفرق فى التكاليف الناتج عن كل بديل. وتلعب 
التكاليف الثابتة دوراً كبيراً فى إتخاذ مثل هذا القرار. فهذه التكاليف قد تظل فى مجموعها 
أو فى جزء كبير منها على ماهى عليه بصرف النظر عن طريقه الحصول على الجزء المطلوب 
للإنتاج (تصنيعه أو شراءة) - ويالتالى فإن جزء التكلفة الثابتة الذى لا يتأثر بهذا القرار 
يكون تكلفة غير ملائمة ويجب إستبعاده من بيانات التكاليف عند المقارنة بين البدائل لإتخاذ 
القرار. 


فإذا فرضنا أن رقم التكاليف الثابتة الوارد فى المثال السابق ٠٠٠٠٠٠(‏ جنيه) يحتوى 
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على مبلغ ٠٠٠٠٠٠١‏ جنية يمثل إيجارات وإستهلاكاً للأصول وتأميناً على الأصول وربما 
مرتبات بعض المديرين. أن هذه التكاليف يستمر حدوثها فى المستقبل بصرف النظر عن 
القرار وما يترتب عليه . فى هذه الحاله » يجب أن يعتبر مبلغ إل ٠٠٠٠٠١‏ جنيه تكلفة غير 
ملائمة بالنسبة لهذا القرار حيث أنها لن تتآثر نتيجة لإختيار آى البديلين (الشراء أو 
التصنيع). 

وق نفس الرزقف بك آل تخاطن بالقرل ا الكة المخرة فقط هي اة اة 
لهذا القرار. فربما يتضح أن جز من التكاليف الثابتة (وهو هنا ٠٠٠٠٠١‏ جنيه) سيتم 
تجنبه إذا تم شراء الجزء بدلاً من تصنيعه » ويناء على ذلك تكون التكلفة الثابتة التى يمكن 
تجنبها فى المستقبل أحد عناصر التكلفة الملائمة عند تحليل البيانات لإتخاذ هذا القرار. 

وتكملة للتحليل» بفرض أن الطاقة التى تستخدم فى تصنيع هذا الجزء سوف تصبح 
طاقة عاطلة فى حالة الشراء من الخارج بدلا من التصنيع داخل المصنع. 


ويناء على التحليل السابق سوف تكون بيانات التكاليف كما يلى:- 


مواد مباشرة 
جور مباشرة 
تكلفة صناعية غير مباشرة متغيرة 


تكاليف صناعية غير مباشرة ثابتة 
بمکن تجنبها عند الشراء من الخارج 
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بتضح من الجدول السابق أن التكاليف الملاتة لإتخاذ مثل هذا القرار ليست التكاليف 
المتغيرة فقط وإنما يضاف إليها ذلك المبلغ الذى يمكن توفيرة من التكاليف الثابتة إذا قررت 
الشركة الحصول على هذا الجزء من المورد بدلاً من تصنيعه داخل مصانعها. وجدير بالذكر 
أن التطل اسايق يقترن أن التجيزاةت الستكضة فى تست هذا المر ستقي غاغاة 
إذا لم يتم تصنيعةء وقد لا يحدث هذا عملياًء حيث قد يكون هناك إستخدامات أخرى لهذه 
الإمكانيات أو الطاقة » فقد يكون عن الممكن تأجيرها للغير أو إستخدامها فى تصنيع 


منتجات جديدة. 


ت المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


ت: /۱٤‏ ,۱ 
واف قران واا أر الإفقراة من العار چ ق قرع سآ رف اکا 


اة 


تقوم شركة ص.أ.د. بتصنيع مكاتب خشبية مصممة بحيث يمكن أن يلحق بالمكتب 
وحدة منفصلة تصلح لحفظ اللفات » وقد دلت دراسة السوق على أن هناك طلباً ثابتاً على 
مبيعات الشركة سنوياً. 
فى خلال العام الماضى ۱۹۹١‏ كانت الشركة تقوم بتصنيع المكاتب دون ملحقاتها › 
وتوضح البيانات التالية إقتصاديات تشغيل العام الماضى: 
مبيعات : ٠٠٠٠‏ وحدة بسعر ٤‏ جنيه للوحدة. 
تكاليف صناعية متغيرة : ٠٠ج‏ / وحدة. 
تكاليف تسويقية متغيرة : ٠‏ / وحدة. 
تكاليف تثابتة: 
ا وة 
- تسويقية ٠٠۰۰۰‏ جنيه. 
دا ۰ ا س 
هذا وتحتفظ الشركة دائماً بمخزون ثابت قدرة ٠٠١٠١‏ وحدة يقوم بإستمرار بالتكلفة. 
ويمناقشة إقتصاديات تشغيل الشركة إتضحت الإمكانيات التالية: 
الإحتمال الأول:- 
قيام الشركة بتصنيع الوحدات الملحقة بالمكاتب بما يترتب عليه. 
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- إرتفاع التكاليف الصناعية المتغيرة إلى ٠١‏ جنيه للوحدة الكاملة. 
-٣‏ إرتفاع عمولة المبيعات بنسبة /١‏ على القيمة الكلية للمبيعات. 
-٤‏ شراء آلات جديدة وتسهيلات إنتاجية وخدمية آخرى تكلفتها الرأسمالية ٠٠١‏ ألف 
جنيه مما يترتب عليه إهلاكات إضافية قدرها ٠١‏ ألف جنيه سنوياً » وكذلك تأمين 
سنوی إضافی قدره ۲۰۰۰ جنيه. 
وتا نتفر حدر آى تفر فى التگافف الثانة لوقا راودا 
الإحتمال الثانى: 
قيام الشركة بشراء الوحدات ال ملحقة با مكاتب من الخارج مما يترتب عليه: 
-١‏ تحديد صافى حصيلة بيع الوحدات الكاملة بمبلغ ۸٤‏ جنيه (نظرا للإرتفاع 
النسبى فى جودة الوحدات ال ملحقة والتى تستورد من الخارج ) بعد تغطية عمولة 
مبيعات متزايدة قدرها /٤‏ من القيمة الأساسية للبيع. 
۲- تتحمل الشركة بتكاليف جارية قدرها ۷١‏ ألف جنيه لتغطية تمن شراء الوحدات 
الملحقة والرسوم والضرائب الجمركية والنولون والنقل والتأمين عليها. 
-٣‏ لا يترتب على الأخذ بهذا الإحتمال تغير فى التكاليف الثابتة القائمة حالياً. 
اا 
دراسة إقتصاديات تشغيل شركة . ص.أ.د. وإختيار أفضل مسار متاح يحقق للشركة 


أك دل من فى شو اتال الى والتقافلى الاسر الك و اراد 
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الوحدة الخامسة عشرة 
٥‏ ترشيد قرار حذف أو إضافة 


ل آل خط اقا 


الهدف : 

دف هه ليده الى م كه الال مم فوا ا ا ا تياد ا فى 
الل لقص اراهن اد آلكاا ف افا اة رعا ز ن آل ركه فار 
اف افا م ر حر هة ف د ا0 ا . 

ا ات 

٥‏ قرار حذف بعض السلع أو إيقاف خط إنتاجى 

. حالة تطبيقية‎ ٠ 

. إضافة سلع أو خطوط إنتاجية‎ ٠ 
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: قرار حذف بعض السلع أو إيقاف خط إنتاجی‎ ٥ 

اهاه ل ها اقرا ق وف و في غل ال القصي وال 
الطويل أيضاً » فإذا كان قرار حذف سلعة (أو أكثر ) نهائياًء بمعنى عدم إمكانية قيام 
المشروع بإنتاج السلع المحذوفة لأسباب قانونية أو صحية حتى لو توافرت الظروف الملائمة 
من الناحية الإقتصادية مستقبلاً » قإن الأمر يستدعى بحث تعديلات الطاقة وإستخداماتها 
فى الأجل الطويل » فقد يرى إضافة سلع جديدة من شأنها إستيعاب الطاقة الفائضة 
الناتجة عن حذف السلع » وعندما لا يتسنى إدخال هذه السلع الجديدة فإن التخلص من 
الطاقة الإضافية لن يتم إلا إذا قام المشروع بتعديل أصوله الرأسمالية وهيكله الإدارى 
والتنظيمى وهو الأمر الذى لا يتأتى إقتصادياً إلا فى الأجل الطويل وإذا تم فى الأجل 
القصير كان ناتجة غير إقتصادى فى معظم الحالات › ويتوقف قرار التعديل هذا على 
ار او الل في الل ایل 
متضمنة خسارة عدم إستخدام الطاقة العاطلة . 

من الواضح أنه لو أتيحت للمنشاة إمكانية إحلال سلع أآخرى محل السلع المحذوفة فأن 
التحليل التفاضلى يمكن أن يساعد فى المواقف التالية التى يتضمنها إطار هذه الحالة: 
تقرين دوع آلف اذا كان قزار لخدف اغفا ولس مقروضا هلل اهاد من 
خارجها › وبإفتراض أن هذا الحذف لن يؤثر على قابلية السلع الباقية للحياة فى السوق 
ولن يؤثر على المشروع ككل ... آلخ » فإن قرار الحذف سيكون فى ضوء التحليل التفاضلى 
بين حالة حذف بعض السلع وحالة عدم الحذف والإستمرار فى إنتاج نفس المنتجات . 

۲- تقرير جدوى إضافة سلع جديدة محل المحذوفة » وهنا يفترض أن قرار الحذف كان 


أصلا فى صالح إقتصاديات تشغيل المشروع » ولذلك فالمقارنة التفاضلية تكون بين موقف 
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إنتاج وبيع السلع الباقية (بعد الحذف ) وموقف إنتاج هذه السلع الباقية بالإضافة إلى 
سلع أخرى جديدة » وقد يترتب على هذه الإضافة إستيعاب الطاقة المتاحة (بعد الحذف) أو 
انها دوقن هذه اللات لن برج التلل كا سبق تويحة فى هذا الان : 

ويإفتراض أن دراسة حذف سلعة أو أكثر لن تتأثر بأى إعتبارات قانونية أو إجتماعية 
أو صحية .. ألخ » فإن قرار الحذف سيكون منصباً أساساً على تحليل التكلفة التفاضلية 
المتناقصة ومع ذلك قد يؤدى قرار الحذف إلى تناقص التكاليف الثابتة خاصة الإختيارية 
منها » والمعيار النهائى لتقرير الحذف من عدمه فى ظل هذه الظروف هو موقف الربحية 

ال ق : 

يعرض الجدول التالى نتائج أعمال العام المالى فى شركة 'غادة' الصناعية التى تقوم 
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A 
بيان منتج (أ) منتع (ب) منتع (ج) إجمالى‎ 
17o \EAVo TED» Vs... مینعات‎ 


YA\0Vo A110 \V10۰ 0.۰ /٠٠٠١ وتسويقية (مرنة‎ 


(A.۰ 0٥ Vo. 0.۰ هامش المساهمة‎ ) 


Vo ۳ ۲ 0 صناعدة‎ 
۲۸ 0 Ao ۱۰ تسوبقية‎ 
۳ ۱ ۱ ۱ إدارية‎ 
TY Ts TAo 00 
صافی الربح (او‎ 
o EE 0.۰ (۰۰۰( الخسارة)‎ 


ويدراسة هذه النتائج (الإجمالية) فى ضوء مقارنة هوامش المساهمة لكل منتج على حدة 
مقارناً بموقفه الصافی يتضح ما يلى : 

هامش مساهمة منتج (ا) ٠٠‏ من المبيعات مع خسارة صافية قدرها ٠٠٠١‏ ج . 

هامش مساهمة منتج (ب) ۰ من المبیعات مع ربح صافی قدره ٠۰۰۰‏ ج . 

E Te e Ea E Ee es 

وهذا مر ملفت للنظر » ويإفتراض الصحة النسبية فى توزيع التكاليف غير المباشرة 


الثابتة والعامه على المنتجات الثلاثة فإن الإدارة قد تقرر دراسة الوضع حالة حذف منتج 
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() أو إسقاط الخط المتخصص فيه وتعطيله فى الأجل القصير » ومن الواضح أن قرار 

حذف(آ) وتعطيل إستخدام خطة الإنتاجى لن يترتب عليه فى هذه الحالة إنخفاض فى 

التكاليف الثابتة فرضاً » لذلك فالمقارنة قد تفيد فى تقرير هذا الحذف والتعطيل من عدمه : 
بيان الويضع القائم الويضع البديل الفروق 


(۷۰۰۰( TATVo C1TVo مبیعات‎ 


(۳۰۰( Y1.Vo YA0Vo صناعبة وتسوبقىة‎ 


F5» os hs ) (آلإجمالی‎ 


وتسويقية وإد ارية 


e ih ) (ملزمة‎ 


صافى الربح الكلى diss‏ )۳۰۰( 


إذن يتبين من المقارنة أن مجرد حذف المنتج (آ) ومن ثم تعطيل خطة الانتاجى سيترتب 
عليه عدم تحقيق أرباح صافية تزيد عن الصفر » أما إذا أستمر الخط الإنتاجى (أ) فى 
التشخل فان ارقف الگلی بترت علبه تحقی ریخ کلی صافی قدره ۴۵۰۰ ج : 


نكن اسكفادا على تفن انط الت الصا تراس قزار حك و قاف غ 
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إنتاجى يقوم بإنتاج أكثر من سلعة واحدة » وكذلك دراسة قرار الإيقاف المؤقت لإنتاج 
سلعة أو أكثر إذا كان المصنع لديه خط إنتاجى واحد أى تعطيل جزء من طاقة الخط وليس 
طاقة الخط كلها » وفى كل هذه الحالات ويإفتراض توافر إعتبارات إنتاجية وتسويقية .. 
ألخ موجبه فإن أى سلعة (أو خط إنتاجى) تضيف إضافات موجبه إلى هامش المساهمة 
الإجمالى - ينصح بعدم حذفها فى الأجل القصير » وإذا لم تكن موجودة ومتاحة فأنه 
ينصح بإضافتها فى الأجل القصير طالما لا يترتب على ذلك ى إختلاف فى التكاليف 
الثابتة المرتبطة بالطاقة الحالية المتاحة وكان الربع التفاضلى موجباً > وأخيراً فإنه إذا ترتب 
على قرار حذف بعض السلع مؤقتاً تخفيض الخسارة الصافية التى تتحملها المنشأة حالة 
عدم الحذف فان القرار يكون فى صالح الحذف لأن إنقاص الخسائر مؤقتا ما هو إلا 

: إضافة سلع أو خطوط إنتاجية‎ ٥ 

إذا كانت الطاقة المتاحة حالياً غير مستوعبة بالكامل فأنه يمكن إضافة سلع جديدة (أو 
إستكمال تصنيع بعض الأجزاء ) إذا كانت السلمع القائمة تواجه صعوبات تسويقية من 
شأنها بيع إنتاج يقل عن الحد المطلوب لإستغلال الطاقة المتاحة بالكامل » ومن الواضح أن 
قرار إضافة السلع والأنشطة الصناعية الجديدة سيترتب عليه تكلفة تفاضلية متزايدة فى 
عناصر التكاليف المتغيرة الصناعية والتسويقية وبعض التكاليف الثابتة خاصة الإختيارية 
منها » أما التكاليف الثابتة الملزمة فأنها لن تتأثر إلا إذا ترتب على إضافة السلع الجديده 
زيادة الطاقة لمستويات تفوق الطاقة المتاحة حالياً الأمر الذى لن يتاح إلا فى الأجل الطويل 
عادة . 

ومن الواضح أن التحليل التفاضلى فى هذا المجال يمكن الإسترشاد به عند عدم وجود 
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إضافة السلعه الجديدة ربحاً تفاضلياً موجباً أتخذ قرار الإضافة والعكس صحيح › وتقرب 
الحالة الحالية فى مفهومها حالة قرار قبول أو رفض طلبات البيع الإضافية فى حدود 
الطاة المتاط مع القارق بان افلم الضاف الجدة خف وتفيز عن السلم الجاري 
التعامل فيها » كما تقرب الحالة الحالية أيضاً من حالة قرار زيادة الطاقة إذا ترتب على 
إضافة السلع الجديدة أو أنشطة التصنيع الجديدة زيادة فى الطاقة عن مستوياتها المتاحة 
حالياً » ولهذا يمكن الرجىع إلى الحالات والأمظة السابقة فى هذه المجال ؛ ومتروك للقارىء 
إدخال التعديلات الشكلية المناسبة حتى تتلاءم ظروف هذه الحالات مع حالة قرارت إضافة 


سلع جدیدة او ! ستکمال 3 تصنيح سلع قائمة . 


ا المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


تدريبات عملية 
ك وار دراسة قزار سف للع الخاسرة فى شركة الحا الصناعة. 
ق جاخ مجلس اذا رك الان الفا ع اف ات أغمال الماع الاكنى 
القهی کي 0١‏ ف رن فس الياات دار اا لرك الائات 
والاكسغات الفالة : 
أ اعات الق اا لا ساف أل الات : 


بالاف اغات لاحش المساهة 
بالاف الجنيهات إلى قيمة المبيعات 
e‏ 


۳٠ ۲٤ 
٠ 1۰ 


تج (د) ۲۲ ۲o‏ 


ت اکت ج لاف آل ١‏ ١ا۴‏ فهو رمت على انات قا الشراكها عن 
التحمل على ساس أرقام قيمة المبيعات المستهدفة والمدرجة بالموازنة التخطيطية للعام 


اکن 
-٣‏ يوضح البيان التالى النسبة المئويه لإنحرافات قيمة المبيعات الفعلية عن قيمة 


المبيعات المستهدفة : 
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المستهدف 
۾ e (Î)‏ فى غير صالح الشركة 


منت 

منت (ب) 22 فى صالح الشركة 
منتج 

منتج 


اد القالف ال ةمرت رة كام ا فى اف حم ااج اة ا شعاد 
ای ا اب ا کے و و ا 

وقبل نهاية الجلسة أبدى مدير الإنتاج رأية بإسقاط المنتجات التى تحقق خسائر صافية 
اد فاا هح الاة ن شو رق الد ف اال الس الل اك 
رغم توضيح رئيس الحسابات حقيقة أنه لن يترتب على إسقاط بعض المنتجات من خطة 
اوقا أا رة ىنغاي في العاف ا حول الأ لقو اللي بر 
اله ر اكات 

وبصفتك المحاسب الإدارى طلب منك رئيس مجلس الإدارة حسم الأمر وموازنة وجهات 
ار اساك بامتكاء آطوي التطل الضن والقافلى لفاض ر الكه ارا هة 


ترش قار ذف الم الخامرة : 
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. ترشيد قرار تغيير الطرق الإنتاجية‎ ١١, 


تهدف هذه الوحدة الدراسية إلى تدريب الدارس على كيفية إستخدام مفهوم التحليل 
اللقاخفى وأملري ماق الاس من أجل رشت قرارات بير الطرق الاج ار 
تغيير خلطات أو مكونات الخامات وغيرها فى المنتجات ....ألخ . 

اواك 

ار التراة نة 

1 حالة تطبيقية 
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ر التق راف ااه 

إذا ترتب على إستحداث طرق أو أساليب إنتاجية جديدة فى مجالات التشغيل أو أداء 
الخدمات ... ألخ أن تم زيادة الطاقة المتاحة إلى مستويات أكبر › فإن القرار لا يعدو إلا أن 
کن فاق مضو رامت آقار هة الطرق وا عالت ا اة ها 
إذا لم يترتب على هذه الطرق والأساليب الجديدة أى زيادة فى الطاقة المتاحة » فإن دراسة 
قرار إستحداث هذه الطرق والأساليب يمكن أن يرتكز على التحليل التفاضلى بفرض عدم 
وجود ى معوقات فنية أو مالية أو إعتبارات آخرى فى غير صالح هذا القرار . 

ومن المحتمل أن تؤدى الطرق والأساليب الجديدة للانتاج والتشغيل إلى تحسين جودة 
الإنتاج بشكل يسمح بزيادة الأسعار » وقد يترتب على إستخدام هذه الطرق والأساليب 
الجديدة زيادة فى التكاليف المتغيرة والثابتة (خاصة الإختيارية ) » ولذلك فإن القرار يتحدد 
فى ضوء الربح التفاضلى كفرق بين الإيرادات التفاضلية والتكاليف التفاضلية » هذا وقد لا 
يتمكن المشروع من زيادة الأسعار رغم تحسين الجودة » وفى هذه الحالة يتحدد القرار فى 
ضوء وفورات التكلفة على أساس حدوث تكلفة تفاضلية متناقصة حالة إدخال هذه الطرق 
والأساليب الجديدة . 

وأن دراسة قرارات إستضات طرق وآساليب إنتاجية جديدة تتبن قرينة من ذراستات 
تحليل القيمة كاكئرآاه٣A‏ عuآ2ة۷‏ كما سبق الإشارة إليه > وكذلك شبيهه بدراسة 
تحسين التكلفة )100۲0۷010201 †ئ€0 . فالتكلفة قد تتحسن وترتفع فى مستواها 
النسبى ومع ذلك فآنه قد يترتب على تحسين التكلفة حدوث إيرادات إضافية تفوق التكاليف 
الإضافية مع ترك هامش كلى موجب » وقد يحدث تحسين فى التكلفة دون وجود إيرادات 
مخاسبة شاف : ولك حالة |13 تركب على قران اشخاخ طرق و سالب انتاحة وة 


زيادة فى التكاليف يقابلها نقص أكبر فى العوادم مثلا بحيث يحدث وفرا كليا فى التكاليف 


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 0 


بمفهومها الإقتصادى ) وفيما يلى حالة تطبيقية التوضيح : 

۹ر کال تة 

فى إحدى الدول النامية فى أفريقيا تعمل شركة "ن.ع.ن' فى مجال إنتاج الصينى 
والقيشانى والأدوات الصحية الصينى ولديها خط جديد لإنتاج الخزف والفخار تقوم 
بإجراء التجارب عليه منذ مدة طويلة ولقد وضع هذا الخط فى الإنتاج فی اول ينایر ٠۹۷١‏ 
بعد محاولات يائسة لتقليل العادم » وقد أتضح من بيانات عام ۹۷١‏ أن نسبة العوادم 
المحققة فى إنتاج الخط تبلغ ٠١‏ رغم أن الإدارة الفنية بالخط قد إستبدلت المواد الخام 
المستوردة من الكتلة الشرقية بمواد خام تفوقها كيميائياً فى المواصفات تم إستيرادها من 
ألمانيا الغربية بأسعار مرتفعة للغاية وقد أوضح مدير الإدارة الفنية بالخط آنه تم تجريب 
معظم الخامات المتاحة عالمياً إبتداء من أرداً الأنواع حتى أرقاها والمستوردة حديثاً من 
المانيا الفربية » ومع ذلك فإن نسبة العوادم الدورية كانت فى إرتفاع مستمر طوال عام 
وف غرکن | لامي الاری مارك الجدرل الال لتاكع أغعال كخ الخرف 


والفخار عن فترة سنة تنتهی فی ۱۹۷1/۱۲/۲۱ : 


. عوض الله » عبد المنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة والتخطيط » مرجع سابق‎ )١( 


ن المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


شركة ن.ع.ن 
خط الخزف والفخار_ 
ملخص نتائج الأعمال للخط عن سنة تنتهی فی ٠۹۷۹/۱۲/۲۳۱‏ 
المبيعات : من كافة الأنواع المنتجة بالخط Vy ess‏ 


يطرح : تكاليف متغيرة (مرنه )/٠۰۰‏ 


هامش المساهمة og‏ 
يطرح : تكاليف ثابتة 
- صناعية خاصة بالخط ٠۱۸٠٠١‏ 
- صناعية عامة Es‏ 
- تسوبقىة خاصة بالخط ٠٠٠٠١‏ 
- تسوبقية عامه 0.۰ 
- إدارية خاصة بالخط E‏ 
- إدارية عامه 0۰۰ 
VY...‏ 
صافى الخسارة (۰۰۰( 
وأوضح المحاسب الإدارى أن أنصبة الخط من التكاليف الثابتة العامه (صناعية 
وتسويقية وإدارية ) تعتبر فى الحقيقة أقل نسبيا من الأنصبة الواجب تحميلها للخط لو كان 
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النتائج وتحققت خسارة صافية تفوق خسارة ال ٠٠٠١‏ ج عن العام المنتهى فى /٠١/١١‏ 
. 

كما أوضحت تقارير المتابعة أنه نتيجة لخسائر التجارب وكذلك لعوادم الإنتاج أن تم 
إنشاء مخزن للكسر من منتجات الخط ملحقاً به وتم تكديس العوادم فى المخزن حتى 
أمتلائه وحتى الآن لا توجد إحتمالات مشجعة للتخلص من محتويات هذا المخزون التى 
تسبب إزعاجا لإدارة الشركة » هذا وقد أوضح المحاسب الإدارى أن التكاليف الجارية لهذا 
المخزن خلال عام ۷١‏ قد حملت على حسابات الخط ضمن التكاليف الصناعية الثابتة 
الخاصة بالخط وقد تضمنت التكاليف الثابتة الجارية لهذا المخزن البنود الفرعية التالية : 

9 ج أهلاك مبنى المخزن وملحقاته الثابتة . 

5 ج تأمين المبنى وملحقاته ذات القيمه . 

2 ج تكاليف عماله ثابته بالمخزن . 

10۰ ج تکالیف آخری تابته . 


اا 


ولقد تم بحث نتائج أعمال الخط خلال جلسة مجلس إدارة الشركة فى ۷۷/١/٠١‏ 
وخلال المناقشة والتداول فى الموضوع أوضح مدير المصانع العائد لتوه من زيارة عمل 
لألمانيا الغربية أنه قد أجتمع بالمصادفة مع إدارة بيت خبرة المانى متخصص فى 
واد ا ف و کک ان م اا رن ما ده الكرة 
الأخرى ٠‏ وأقترح الإتصال بهم لدراسة نتائج خط الخزف والفخاريات والتوصية بسبل 


العلاج وتصحيع مسار الأعمال » ولقد تم بالفعل الإتصال ببيت الخبره الألانى » الذى 
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۳۸ سبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


أرسل لشركة ن.ع.ن مكتويا فى ٤‏ فبراير ۱۹۷۷ مفادة تحمل الشركة بتكاليف أقامة 
وإعاشة وتنقلات داخل الدولة لعدد ۲ خبير لوضع دراسه أوليه عن أوضاع خط الخزق 
والفخارات هاا إغداد مقاممة عن أتطاب لكب وتقر يو ها تمكح عله واختمالات 
أصلاح هذه الأوضاع وطلب البيت أن تكون موازنة 81426 هذه التكاليف الأولية بمبلغ 
۰ ج مصرى مع تحمل ال مكتب باجور ومرتبات هذين الخبيرين وتكاليف سفرهما من 
آلمانيا إلى مصر والعودة وببحث محتويات هذا المكتوب قرر مجلس الإدارة الموافقه عليه › 
وكذلك الإستعانه بأحد أساتذة الجامعة فى مجال دراسات الإقتصاديات الإدارية للإشراف 
على إقتصاديات إصلاح أوضاع هذا الخط حتى يقف على قدميه ويلحق بالخطوط الأخرى 
الناجحة بالشركةء هذا وقد تم تحرير عقد خبره مع استاذ جامعى متخصص على ساس 
أتعاب إجماليه ٠٠٠٠‏ ج عن فترة ستة شهور مقدره للانتهاء من عملية إصلاح الأوضاع 
الخط: 

وصل الخبيران من آلمانيا خلال شهر مارس ۱۹۷۷ وأنتهيا من فحوصهما الأوليه 
وإعداد تقرير تفصيلى أتضح منه تأكيدهما على أن السبب فى إرتفاع نسبة العوادم يرجع 
إلى إستخدام خلطات غير مناسبة للخامات فالخامات ذات المواصفات العاليه كان من شأن 
إستخدامها إنتاج خزفيات وفخاريات ذات مسامية منخقضة وتكاد تكون المنتجات مضمةه 
وبدون مسام ولذلك فإن مقدار الرطوية بعد التصنيع كان لا يتسنى له التبخر الطبيعى مما 
أدى إلى حدوث شقوق فى المنتجات وبالتالى زادت نسبة الكسر والعوادم » وأقترح 
الخبيران تغيير نسبة الخلطات بما يسمح بإستخدام خامات تقل مواصفاتها الفنيه عن 
المواصفات الفنية لأفضل الخامات المتاحة حالياً والمستوردة من ألمانيا » وكذلك إستخدام 


الكسر المخزون وإعادة طحنه وخلطه بهذه المواد الجديدة تحت نسب فنيه حتى بتسنى إنتاج 
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منتجات تقل فيها نسبه الكسر والعوادم . 

وقد أنتهى الخبيران إلى أن إعداد الخلطة الجديدة والإشراف على تنفيذها بواسطة بيت 
الخبرة الآلمانى سيترتب عليه تعاب إجمالية قدرها ١٠٠ج‏ » بالإضافة إلى نفقات أقامة 
وإعاشة وتنقلات أربعة خبراء تبلغ ١٠٠٠١٠ج‏ حتى ۷۸/۷/١‏ التاريخ المتوقع لإنتهاء بيت 
الخبرة من هذه العملية . 

وبمناقشة الأمر فى إجتماع مجلس الإدارة بتاريخ آول آبريل ۱۹۷۸ أبدى مدير الإدارة 
الفنية والمعامل بخط الخزف والفخار أن الأتعاب السابقة مرتفعة وأقترح قيام إدارته بهذه 
المهمه بعد معرفة السبب فى زيادة نسبة الكسر والعوادم واحتدت المناقشة فى هذا الأمر 
بين معارض ومؤيد لإقتراح مدير الإدارة الفنية والمعامل بالخط » لهذا طلب رئيس مجلس 
الإدارة إحالة دراسة الإقتراح إلى أستاذ الجامعه للتحكيم والتوصيه بأفضل بديل متاح › 
هذا وقد أوصى أستاذ الجامعه بإرساء العمليه على بيت الخبره الألمانى مع قيام أربعة 
خبراء من الإدارة الفنية بالتجارب العمليه على سبيل التدريب وأكتساب الخبره الذاتيه 
لمحاولة الوصول إلى ما قد يصل إليه بيت الخبره الفنيه وأوصی بعدم إخراج أى معلومات 
تكتسبها الشركة من بيت الخبره إلى هؤلاء الخبراء المحليين إلا بعد إتمام العملية بالكامل 
بواسطة بيت الخبره الألمانى . 

وقبل إرسال مكتوب الموافقة إلى بيت الخبره الألمانى طلب أستاذ الجامعه من المحاسب 
الإدارى العام بالشركة بمعاونة الخبيرين الألمانيين بعض البيانات عن الأوضاع الحاليه 
والتوقعات المستقبله فى حدود درجة ثقة ٠٠‏ » ومن هذه البيانات تم إعداد الجدول المقارن 
التالى على ساس عدم إختلاف أسعار البيع فى ظل الطرق والأساليب الإنتاجية المقترحة 
عن الأسعار الحاليه المحدده بواسطه السلطات الحكومية : 


- إستخدام ٩٠‏ من الطاقة المتاحة للخط فى ظل الوضعين (الجارى والمقترح) . 
مان مقباس الفشاط ت توحده فى ظل الوخن :مع أن كنة الاج اللي قل 


4 المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 


فى الوضع الجديد نظرا لتخفيض نسبة العوادم من ٠٥‏ إلى 1/ فقط » وبالتالى فإن كمية 
مبيعات الوضع المقترح تزيد عن كمية مبيعات الوضع الحالى . 
جدول (۱) 


التكاليف التفاضلية المتوقعة فى الفترة من ۷۸/۷/۱ إلى ۷۹/٦/۳۰‏ 


بیان الطرق القائمة الطرق المقترحة الفرق 


تكاليف ثابتة 

ا ا e he haa‏ 
تاعا غاس e e‏ ا 
تسويقية خاصة بالخط EEE as‏ 
تسويقية عامه 4 (٥۰۰( Ns‏ 
إدارية خاصة بالخط EEE as‏ . 


إدارية عامه 0۰۰ ET‏ (۰۰) 


تکالیف آخری : 
تكاليف إقامه وإعاشه وتنقلات 
الخبيرين خلال فترة أعداد 
E EES‏ 
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۲٤١ 


الطرق القائمة الطرق المقترحة الفرق 
| عقد الخبره مع الأستاذ الجامعى el e‏ 
أقات ست الخين الألاتى 


e 
۳ 


. 
شرا الان ادل فة اة 


e2) 
1.۰ 4 ۴ i sen 
کے الف اشر وا رالات‎ 
۳ 
الإجمالى‎ 


Ny ss Epes Ves 
ملاحظا‎ 


ته 


1) مازاد عن نسبة عادم 1/ وهى النسبة الطبيعية فى هذه الصتاعة أعتبر خسارة 


فاته حملت على 7 الاراع و الاك قى غل كل من لبن تمت افراسة : 


۲) إنخفة a‏ تكلفة الخامات ثظرا ل م ام خامات أآخرى رخ 0 وإ o‏ ام ا 
والعوادم كجزء فى خلطة الإنتاج . 
المتزايده فى ظل الوضع المقترح . 


)٣‏ زادت تكاليف التسويق المتغيره نظرا لإرتفاع مقدار عموله المبيعات على المبيعات 


خرن الك والغوادم القاضح داريا الآن لذير :خط الخزف والفخاياة قن 
NIS‏ الثابته السنوبة 
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فن ف فة الطوف تة رلك محل هذا الط بتكف ةة لكا ا 
اخ ا د ا راق ار رر ا ا وا ا 
ف کو کرات ال ف اة افاو. 
6 وا فة ارط ع فل تالف ا0 الاه( عقا و 
اذا اقشع ك الف كد ل ف اة الاش بال مما ب ك 
E‏ 
1) التكاليف الآخرى الواردة بالجدول رقم )١(‏ تمثل تكاليف ثابته إختيارية يمكن 
تحاشيها أو تجنبها حالة عدم تقرير الطريقة الإنتاجية الجديدة ويبلغ مجموع هذه 
التكاليف الآخرى الإضافية ٠۳,٠٠٠١‏ ج يمكن توزيعها على ثلاث سنوات مالية » فيخص 
اتال الس الى الى شي قى ۷0 ل ب 
۷) أوضحت دراسات الإدارة الفنية والمعامل أن التدريب الذاتى والتجارب الأآخرى 
الا اا اها مف اف عو ا عه ال ان ك 
بدرجة ثقة ٠١‏ قبل مرور سنة على الأقل من تاريخ ول إبريل ۱۹۷۸ » والأمل ضعيف 
ف الأول ال غ مله اغا را راء اة 
۸) من الواضح أن التكاليف الإضافية الآخرى السابق آلإشارة إليها فى الملحوظتين 
السابقتين تمثل تكلفة غير موجودة فى ظل الطريقة الحالية ولكن يجب أن يذكر أن أثر 
فووا لعاف ا واف من شاه ته الگانف شک عام فی کال قاق اضافی 
ره ا وق ف العاف اي اقا ا و 
E N LAN E‏ ا چ وا ووراک کل فی الوا 


إضافة حقيقية لأرباح الخط . 
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جدول (۲) 
ارغ الفا ع ا ی ای ر 


بیان الطرة القاة الطرة افر هة القرق 


ساعات تشغيل الطاقة eee ET‏ 


الأنتاج السليم القابل للبيع من كافة AT, Vos ٠٠۰,٠..‏ 


الآنواع مقاسا بالوزن (قطعة ) زیادة وحدات 


AY, WY 0A, VY VN, المبيعات‎ 
Ny ooo ets 01,۰۰۰ تكاليف متغيرة ۔يطرح‎ 
وفورات‎ 

هامش المساهمة ۷Y۲ ۸, ۷Y e‏ ,11۸ 
تكاليف ثابتة ۔يطرح ses) E Eos‏ 
صافى الربح (أو الخسارة ) (۳.۰۰۰( ,16 ۹V, VY‏ 
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: وهو بتمثل فى‎ ٩۷,٦۷۲ الربح التفاضلی بیلغ‎ )١ 
)۲( ا - إيراد تفاضلى 7۲ ج جدول رقم‎ 


ب- وفورات فى تكاليف تفاضلية (متناقصة) + ٠٠,٠۰٠۰۰‏ ج جدول رقم (۱) 


الإجمالى 7۲ج 

۲) الربع التفاضلى ۹۷,1۷۲ ج يكفى لتغطية الخسارة الصافية الحالية وقدرها ٠٠١‏ ,٣ج‏ 
مع ترك فائض صافى قدره ٩٤,1۷١‏ ج وهو يمثل صافى الربع حاله إدخال الخلطة 
والطرق والأساليب الجديدة فى التشغيل . 

)٣‏ من الواضح أن هناك تخفيضاً فى التكلفة وزيادة فى الربحية ومن ثم يفضل إدخال 
الخلطة والطرق والأساليب التشغيلية الجديدة مع إفتراض عدم وجود أى عوامل أو 
إعتبارات آخرى مانعة » ومما يؤيد آيضا من إتخاذ قرار إدخال الطريقة الجديدة أنه 
بعد التخلص من المخلفات والكسر والعوادم سوف يعتمد التشغيل على خامات محليه 
صالحة تماما للإستخدام مع عدم تعدى نسبة عجز أو كسر طبيعى 1/ ودون الحاجة 
إلى إستيراد آى خامات من الخارج بأسعار وتكاليف مرتفعة . 

)٤‏ حتى ولو كانت التكاليف التفاضلية متزايده فإن هناك تحسيناً فى التكلفة طالما أن 
الإيراد التفاضلى المتزايد يسمع بتغطية هذه التكاليف التفاضلية المتزايدة مضافاً إليها 
الشفارة الصافة قل إدخال التعدلات الإنثاجة المقترحة : 
اللحركة الأخيرة ذات أهسة يجب تركيزها > لاه بقرخن أن اران التفاضلى المترابك 

يبلغ - كما فى الحاله السابقة - ۸۲,٦۷١‏ ج وأن التكلفة التفاضلية المتزايدة تبلغ فرضا 
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ناتج إستخدام الطرق والأساليب الإنتاجية الجديدة محققاً لخسارة صافية مساوية لصافى 
الخسارة فى ظل الأوضاع القائمة قبل إدخال هذه الطرق والأساليب » وذلك لأن معنى 
وجود تكاليف تفاضلية متزايدة بمقدار ۸۲,٦۷١‏ ج يعنى أن التكلفة الإجمالية فى حالة 
الوضع المقترح الجديد تبلغ ٠١١,١۷١‏ ج مستخرجه على أساس إضافة التكلفة التفاضلية 
المتزايدة ۹۷۲ ,۸۲ ج إلى التكاليف الأصلية فى ظل الوضع القائم وهی ۷۹,۰۰۰ ج » وبما 
أن الإيرادات فى ظل الوضع المقترح تبلغ ٠١۸,٦۷١‏ ج فمعنى هذا أن هناك خساره 
ضاف فى غل الوض افرح قلع (٠٠١3‏ كا بتع من الول الإفتر اض آلآتى : 


جدول إفتراضی رقم (۱) 


بیان الوضع القائم الوضع المقترح_ الفرق 

AY, VY \oA, VY Ves المبيعات‎ 

إجمالى التكاليف AY, VY ۱11,1۷۲ V4,‏ 
صافى الربح (أو الخسارة ) e ies)‏ قو 


اة مع أجمال الكاتف الفاغ التزايده ) يعلى أن الكسارة الضافة اى الرب 
الصافى ) فى الوضع القائم سوف تتحقق فى الوضع المقترح › لذلك فإن الربح التفاضلى 
يجب أن يكون متزايداً (أو موجباً) بمقدار يساوى على الأقل مقدار الخسارة الصافية فى 
الوضع القائم والا فإنه من الأفضل عدم تقرير الوضع المقترح » ولذلك أيضاً يجب أن يكون 
E LALA SEN LE aS E a o‏ 
والخساره الصافية المحققة فى الوضع القائم » فإفتراض أن التكاليف التفاضلية المتزايدة 


کانت ۷۹,1۷۲ ج فقط فإِن النتائج تبدو كما يلى : 
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٤٦ 
)۲( جدول إفتراضی رقم‎ 
شاق الوضع القائم الوضع المقترح_ الفرق‎ 
AT, VY \oA, VY Vos المبيعات‎ 
(1,1۷1) o۸, ۷Y Ves إجمالى التكاليف‎ 
e سن‎ E ) صافى الربح (أو الخسارة‎ 


وهنا تكفى الإيرادات التفاضلية المتزايدة ليس فقط لتغطية التكاليف التفاضلية المتزايدة 
بل أيضاً الخساره الصافية فى ظل الوضع القائم ولا يتبقى شى من الإيراد التفاضلى 
بعد ذلك » ولهذا فإن الربح الصافى فى ظل الوضع المقترح لا يتعدى الصفر ومن الواضح 
أيضا أنه إذا كانت نتائج الوضع القائم محققه لصافى أرباح وكان الربح التفاضلى صفراً 
فإن معنى هذا آن نفس صافى الربح المحقق فى الوضع القائم سيتحقق فى الوضع الجديد 
> كما يبدو من الجدول الإفتراضى التالى : - 


جدول إفتراضی رقم (۳) 


AY, \VY \oA, VY Vg المييعات‎ 
(AT, VY) \o0, VY Vis ks إجمالى التكاليف‎ 
صفر‎ eds (۳۰۰۰( ) صافى الربح (أو الخسارة‎ 


وهذا هو الوجه الأول للحالة الحدية لإتخاذ قرار التعديل » والمقصود بالحالة الحدية أنه 


مع عدم وجود إعتبارات وعوامل أخرى ترجيحية يستوى لدى المنشاة (حالة وجود ربح 
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تفاضلى صافى قدره صفر ) أن تستمر بنفس أوضاعها القائمة أو أن تعدلها بأوضاع 
أآخرى » ويبدو الوجه الثانى للحالة الحدية لإتخاذ قرار التعديل من واقع بيانات الجدول 
الإفتراضى رقم )١(‏ السابق حيث بلغت الأرباح التفاضلية الصافية صفراً بمعنى أن 
الوضع المقترح سوف يحقق نفس خسارة الوضع القائم ولذلك يستوى أيضاً لدى المنشاة 
الإستمرار بأوضاعها القائمة أو تعديلها » أما إذا كانت الأرباح الصافية التفاضلية موجبة 
وآكّر من الصقر قإن تقرير الأوضاع المقترحة الجديدة يتم إذا كان الريخ الصافى 
التفاضلى يغطى أى جزء من الخسارة الصافية فى ظل الأوضاع القائمة (كما يتضح من 
الجدول الإفتراضى رقم (۲) لأن معنى إنقاذ (بمعنى تقليل ) ى خسارة قائمة ليعنى تحقيق 
مكسب » وإذا فاق الريح التفاضلى مقدار خسارة الأوضاع القائمة فأن ذلك يؤيد بشدة 
قرار التعديل » كما يتم تأييد هذا أيضا فى حالة وجود آى ربح تفاضلى يزيد عن الصفر 
وكانت الأوضاع القائمة محققة لأرباح صافية » وبالطبع فأنه فى حالة حدوث خسارة 
صافية تفاضلية فان القرار فى كافة الأحوال هو الإستمرار فى ظل الأوضاع الحالية حتى 
زلور كانت محققة الخسارة أن وجوة خسارة صافقا تفاضلة متاه إزذيان الخسائر 
الصافية فى ظل البديل المقترح وعلى ذلك فأنه من الأفضل إما الإستمرار بالوضع القائم 
فى الأجل القصير إذا لم تكن هناك بدائل أخرى أفضل » أو البحث عن بديل متاح أفضل 


ن الوضم القات السقى لها 
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تدريبات عملية 

ت : ١/١١‏ . حالة العقار إكس فايف : 

عند فحص إدارة الشركة العالمية للأدوية لنتائج خط العقار "إكس فايف " لعلاج 
الصداع إتضح عدم تحقيقه لنتيجة مرضية خلال العام الماضى حيث بلغت الوحدات المباعة 
"مليون عبوة بسعر ٠١‏ قرش لكل عبوة ٠٠‏ قرص » بينما بلغت التكاليف المتغيرة فى 
مجموعها ٠٠٠‏ ألف جنية » ويلغت التكاليف الثابتة الخاصة بالخط ٠٠١‏ ألف جنية » وما 
تحمل به الخط من تكاليف ثابتة عامه ٠١‏ ألف جنية » هذا ويمناقشة هذه النتيجة أبديت 
الآراء التالية لتحسين أوضاع هذا الخط فى العام القادم : 

رأى مدير الخط : تخفيض عشرة أقراص من كل عبوة الأمر الذى يترتب عليه ملاحظة 
تكلفة متغيرة تفاضلية متناقصة قدرها أربعة قروش فى كل عبوة وإنخفاض كمية المبيعات 
إلى ۲ مليون عبوة . 

رأى اللجنة الطبية : تغيير خلطة الكيماويات الدوائية لهذا العقار إلى الأفضل دون 
حدوث إختلاف فى التكلفة المتغيرة للعبوة الواحدة عن العام الماضى » الأمر الذى ينجم عنه 
إجمالى هامش مساهمة تفاضلية متزايدة قدره ۸٠0‏ آلف جنيه نتيجة لزيادة فعالية العقار 
ويالتالى إرتفاع كمية المبيعات فى العام القادم . 

والظلوي: 

إستخدام التحليل الحدى والتفاضلى لتقرير الرأى الأقضل إذا علمت أن التكاليف 
الثابتة الخاصة بالخط لن تتغير فى العام القادم عن العام الماضى بينما إتضح أن ما يجب 
تحميله على الخط تكاليف ثابته عامه خلال العام القادم هو ٠١‏ ألف جنية وليس فى 


إستطافة الشركة غير أسغار اليم : 
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ت : ۲/١١‏ . حالة شركة الأصدقاء إجتماع ۱۹۸۷/١/١‏ الجزء الأول : 
إنتهت فى ۱۹۸١/١۲/١١‏ السنة المالية الرابعة للمصنع رقم )١(‏ بشركة الأصدقاء التى 
تدير عدة مصانع بأسلوب لا مركزية إدارة التشغيل » وقد اعد قسم البيانات والمعلومات 


بهذا لضم الکن الال : 


۹۸1 14۹A 1۹A 


صافی الربح ١ A 6٥۵‏ 
النقدية آخر المدة ك ية VW‏ 
راس ال مال المملوك نهاية المدة .۱ .1 
جملة الأصول الثابتة الصناعية - القابلة للإهلاك - نهاية المدة ٤ ٤ ٤‏ 
مجمع مخصصات إهلاك الأصول الثابتة الصناعية نهاية المة ۰,۸ 0 ۱,٦‏ 
قيمة المبيعات خلال المدة 0,0 ۲۳ ٤‏ 
العملاء نهابة المدة 0 ب 
جملة التكاليف الصناعية الجارية المتغيرة النقدية NA WE FA‏ 
جملة التكاليف الصناعية الجارية الثابتة النقدية Y,0 ¥, f,‏ 
جملة المصاريف الجارية الثابتة النقدية التسويقية والإدارية والعمومية e ٤ ٤‏ 
تكلفة البضاعة الجاهزة أول المدة 1,1۷ VT £,Vé0‏ 
تكلفة البضاعة الجاهزة آخر المدة Ve E,0‏ 


وقى إجتماع مجلس إدارة الشركة المنعف قى ۱۹۸۷/١/١‏ لناقشة ميزاتيات هذا 
المصنع وتقييم كفاءة إدارته وإعتماد الخطط للعام الجديد ۱۹۸۷ بدأت الجلسة فى مناقشة 
مقترحات خطة العام الجديد ۹۸۷ والتى تبلورت فى إتجاهين بديلين . 

الإتجاه البديل الأول إنتاج وييع ۸٠‏ ألف وحدة كما كان عليه الحال فى العام الماضى 
10 بالنسبة للانتاج "المعدل ۸" - الأمر الذى سيترتب عليه تسعير الوحدة المباعة بمبلغ 


٠‏ جنيه » ويالنسبة للتكلفة الصناعية الجارية المتغيرة فى الوحدة الجاهزة فستبقى عند 
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معدلها المالوف من العام الماضى للانتاج 'المعدل ۸ بواقع ٠٠١‏ جنيه للوحدة » كما أنه لن 
تتغير كافة التكاليف والمصاريف الجارية الثابتة فى مجموعها السنوى كما كانت عليه فى 
العام الماضى ٠۹۸١‏ . 

الإتجاه البديل الثانى_(١)‏ الجدولة المتساوية على مدار شهور عام ۱۹۸۷ لما مقداره 
٠‏ آلف وحدة إنتاج يجهز ويباع كما يلى مع عدم تغيير جملة التكاليف والمصاريف 
الجارية الثابتة بأنواعها المختلفة عما کانت عليه فی ۱۹۸٩‏ . 

٠۹۸۷ آلف وحدة إنتاج يباع محليا فى النصف الأول لعام‎ ٠ 

٠۹۸۷ ألف وحدة إنتاج يباع محليا فى النصف الثانی لعام‎ ٠ 

٠۱۹۸۷ آلاف وحدة إنتاج يصدر للخارج فى النصف الثانی لعام‎ ٠ 

(۲) إدخال تحسين إضافى لما سينتج ويباع خلال النصف الأول للعام فقط مما 
سيترتب عليه إرتفاع التكلفة الصناعية الجارية المتغيرة النقدية إلى ٠١۰۷‏ جنيه للوحدة › 
وفى مقابل ذلك رفع سعر بيع الوحدة من هذا الإنتاج إلى ٠٠١‏ جنيه خلال النصف الأول 
للعام فقط . 

() تخفيض التكلفة الصناعية الجارية المتغيرة النقدية إلى ٩١‏ جنيه للوحدة بالنسبة 
للوحدات التى ستصدر فقط للخارج وذلك نظرا لإمكانية خفض مجهود التعبئة فبدلاً من 
تعبئة كل وحدة على حدة يمكن إختصار مراحل التعبئة بتعبئة كل ألف وحدة فى وعاء كبير 
للتصدير . أما بالنسبة لما سيباع محلياً فى النصف الثالث للعام فلن يتغير بالنسبة له 
معدل التكلفة الصناعية الجارية المتغيرة النقدية عن ٠٠١‏ جنيه للوحدة . وقد إتضح أنه إذا 
ما نفذت المقترحات الثلاثة السابقة معاً والتى يضمها البديل الثانى فإنه سيصبح فى 


لكان تخقق رقم صاقی ر فى اتف الائ لعا ۱۹۸۷ مساوی اما لرقم اق 
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الربح المنتظر تحقيقه فى النصف الأول لنفس العام رغم ما قد ينتج عن ذلك من تخفيض 
لأسعار البيع فى النصف الثانى بشكل عام سواء بالنسبة لماسيباع محليا أو سيباع 
كصادرات للخارج . 

المطلوب 

إعداد قائمتى الدخل التقديرى لعام ۱۹۸۷ وفقاً لكل من الإتجاهين البديلين لخطة ۸۷ 
(كل على حده) ثم إجراء المفاضلة بينهما بإستخدام أسلوب التحليل الحدى والتفاضلى 
لترشيد القرارات . 
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